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Vorwort 



Der ungehemmte Optimismus, den das deutsche „Wirtschaftswunder“ hervor- 
gebracht hatte, ist einer realistischeren Konjunkturbetrachtung gewichen. Nicht, 
daß wir Pessimisten geworden wären, aber wir wissen heute wieder, und die 
jüngsten Erfahrungen haben es uns gelehrt, daß die Wirtschaftsentwicklung 
nicht immer nur in schnurgerader Linie bergauf geht, sondern daß die 
Unternehmungen, gerade heute bei der Vollbeschäftigung, mit wirtschaftlichen 
Wechsellagen zu rechnen haben. Aus diesem Grunde beschloß die Arbeitsgemein- 
schaft Planungsrechnung e. V. (AGPLAN), der diesjährigen „Plankostentagung“ 
das Thema „Dynamische Betriebsplanung zur Anpassung an wirtschaftliche 
Wechsellagen“ zu stellen. 

Die vorliegende Broschüre, die die Vorträge und Diskussionen dieser Tagung 
enthält, dürfte hinreichend zeigen, in welch hervorragendem Maße eine dyna- 
mische Planungsrechnung die einzelnen Unternehmungen befähigt, sich wirt- 
schaftlichen Wedisellagen anzupassen und sich vor unliebsamen Überraschungen 
zu schützen. Da alle Referenten aus der Praxis kommen oder doch in enger 
Verbindung zur Praxis stehen, vermittelt das Buch ein konkretes Gesamtbild 
der Planungsrechnung, das — nicht zuletzt durch die Fülle wirklichkeitsnaher 
Beispiele — der Praxis wertvolle Anregungen zur Gestaltung einer dynamischen 
Betriebsplanung geben dürfte. 

Die Referate wurden für diese Buchveröffentlichung z. T. umgearbeitet und 
erweitert, die Diskussionen in einem Auszug zusammengefaßt. 

Für die Redaktion der Schrift ist Dr. J. Löffelholz, Schriftleiter der Zeitschrift 
„Zeitschrift für Betriebswirtschaft“, verantwortlich. 
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Eröffnung der 6. Plankosten -Tagung 



Begrüßung 

durch Professor Dr. J. D. Auffermann, Wirtschaftsprüfer , Heidelberg 



Meine Damen und Herren! 

Im Namen der Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung darf ich Sie herzlich 
begrüßen und meiner Freude wie Genugtuung darüber Ausdruck geben, daß 
Sie zur 6. Plankosten-Tagung hier in Frankfurt so zahlreich erschienen sind. 
Mein besonderer Gruß gilt zwei Vertretern der Wissenschaft: Herrn Professor 
Käfer aus Zürich und Herrn Professor K o s i o 1 aus Berlin, denen wir von der 
AGPLAN besonders viel verdanken, sowie Herrn Bak-Jensen aus Däne- 
mark, unserem alten Freund. Ferner begrüße ich — ohne einzelne Namen 
nennen zu müssen — die, wenn ich so sagen darf, unternehmerischen Füh- 
rungskräfte, die diesmal ganz besonders stark hier vertreten sind. Offensichtlich 
hat es sich inzwischen in den Betrieben bis ganz nach oben hin herumge- 
sprochen, daß Betriebsführung ohne Planung unmöglich ist und daß unsere 
Ideen sich als praktisches Steuerungsinstrument verwenden lassen. 

Daß diese Erkenntnis sich nun auch bis in die Spitzen der Unternehmungen 
durchgesetzt hat, freut uns besonders. 

Woher kommt es, daß sich die Wirtschaft heute so sehr für die AGPLAN und 
ihre Ziele interessiert? Am 28. 1. 1949, vor mehr als 10 Jahren also, führten wir 
die 1. Plankosten-Tagung durch. Damals war fast nur von Plan kosten die 
Rede; einige Jahre später erweiterten wir den alten Plankostenverein zur 
„ Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung“ (AGPLAN), und heute schon sprechen 
wir vielfach von Planung schlechthin, indem wir alle Teilgebiete wie Personal- 
planung, Mengenplanung, Kapazitätsplanung u. dgl. einschließen. Nur für die 
periodisch wiederkehrenden Tagungen der AGPLAN wurde die bereits zu 
einem Begriff gewordene Bezeichnung „Plankosten-Tagung“ beibehalten. Auf 
der heutigen Tagung mit dem Generalthema „Dynamische Betriebsplanung zur 
Anpassung an wirtschaftliche Wechsellagen“ steht deshalb gleich zu Beginn das 
Referat von Herrn Direktor Dr. Bender über unternehmerische Planung im 
ganzen. 

Am Schluß der letzten Plankosten-Tagung ist uns von einem Engländer gesagt 
worden, es sei eine sehr geistreiche Tagung gewesen, aber hier in der Goethe- 
Stadt sei dabei nicht ein einziges Mal des großen Dichters gedacht worden. Nun 
einem solchen Vorwurf wollen wir uns nicht ein zweites Mal aussetzen. 
Ich habe mir meinen alten „Faust“ herausgeholt. Darin finden wir ja vielfach 
brauchbare Zitate, wie etwa „Ihr naht Euch wieder, schwankende Gestalten...“ 
oder „Der Worte sind genug gewechselt...“, und im zweiten Teil vom „Faust“ 
finden wir sicher sogar etwas über Planung. 

Aber, meine Damen und Herren, wir brauchen für ein Zitat über die Planung 
gar nicht auf Goethe zurückzugreifen: Einer der hier anwesenden Unterneh- 
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mer hat geradezu Goethische Worte über Planung ausgesprochen. In der 
letzten Jahresschrift der Augsburger Waagenfabrik von Herrn Dr. Pfister 
finden wir neben vielen anderen klugen Worten folgenden ernsten Ausspruch 
über die Planung als Steuerungsinstrument für die Betriebsführung: „Wir haben 
den Wunsch, uns nicht einfach treiben zu lassen von den Wogen oder verwehen 
zu lassen vom Wind, sondern zu steuern und damit zu gestalten und zu be- 
stimmen.“ 

Zum Schluß möchte ich nicht versäumen, meinen herzlichen Dank auszuspre- 
chen all denen, die sich so uneigennützig für unsere Ideen eingesetzt haben. 
Dieser Dank gilt vor allem den Referenten der diesjährigen Tagung, sowie 
den Damen und Herren, die an der Vorbereitung der Tagung mitgearbeitet 
haben, ganz besonders unserem bewährten Geschäftsführer, Herrn Dr. Günther 
Müller, der für die AGPLAN soviel Zeit und Liebe aufgewandt hat. 
Schließlich danke ich noch der Industrie- und Handelskammer Frankfurt für die 
Zurverfügungstellung dieses schönen Festsaales. 

Nun darf ich das Wort Herrn Dr. Günther Müller erteilen, der Ihnen insbeson- 
dere zur neuen Schriftenreihe der AGPLAN noch ein paar Worte sagen möchte, 
bevor Professor Schwantag in die Tagung einführt. 



Entwicklung und Aufgaben der AGPLAN 

von Dr . Günther Müller 

Wenn Sie, verehrte Damen und Herren, nachher in der Pause draußen die 
kleine Ausstellung von Fachliteratur ansehen, die wir gerichtet haben, wird 
Ihnen die Schriftenreihe der AGPLAN, deren erstes Heft heute herausgekommen 
ist, gewiß auffallen. Das rechtfertigt vielleicht einen kleinen Hinweis, noch ehe 
die eigentliche Tagung beginnt. Unsere Schriftenreihe soll zeigen, daß die 
AGPLAN bemüht ist, wieder mit etwas Neuem zu Ihnen zu kommen. Man ver- 
spricht sich durch eine solche Sammlung geeigneter Arbeiten, die gerade in 
dieser Form am zweckmäßigsten erscheinen und die möglicherweise sonst teil- 
weise untergingen, der Vervollständigung des speziellen Schrifttums über die 
betriebliche Planung gute Dienste zu erweisen. Eine Anzahl wertvoller Manu- 
skripte liegt bereits vor. 

Aber es ist noch ein zweiter Anlaß, weshalb ich einige Worte sagen darf. Wir 
feiern heute ein Jubiläum, allerdings kein AGPLAN- Jubiläum, aber doch immer- 
hin die 10. Wiederkehr des Jahres, in dem man hier in Frankfurt nach dem 
Kriege begann, sich intensiver mit Planungs- und insbesondere mit Plan- 
kostenrechnung zu beschäftigen. Unser verehrter Meister, Professor Wilhelm 
Kalveram, hat 1949 die erste Plankosten-Tagung in Frankfurt abgehalten. 
Damals gab es noch keine AGPLAN, sondern es war sein Institut, das heutige 
Hessische Institut für Betriebswirtschaft (HIB), das hinter jener Veranstaltung 
stand. Diesem Institut sind wir — als Tochter möchte ich beinahe sagen — bis 
heute anhänglich geblieben. Wir halten engen Kontakt mit ihm. was in persön- 
licher wie in sachlicher Hinsicht gilt, wir haben Bürogemeinschaft und arbeiten 
Hand in Hand, woraus der AGPLAN bei ihrem Aufstieg so mancher Nutzen 
erwuchs. Aber auch in der Methode, die von Professor Kalveram geschaffen 
wurde und die sich vor allem in der Pflege des freimütigen Erfahrungsaus- 
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tausches als Bindeglied zwischen Wissenschaft und Praxis äußerte, wahrten wir 
die in zehn Jahren gefestigte Tradition. 

Die Firmengruppen der AGPLAN, meine Damen und Herren, waren es, die uns 
besonders am Herzen lagen, und die den eigentlichen Fundus der Arbeit bil- 
deten. Diese Firmengruppen — ich will mich kurz fassen — sind Erfahrungs- 
austauschgruppen prominenter Fachleute der Praxis, die sich von Zeit zu Zeit 
treffen, um ihre Erkenntnisse und Nöte im betrieblichen Planungs wesen aus- 
zutauschen. Besonders dankenswert ist es, daß hier fortschrittliche Unterneh- 
mungen mit erfahrenen Sachverständigen, wie etwa Herr Direktor Fuchs, 
Herr Kreuzer, Herr Dr. Bender, Herr Lange, Herr Gälweiler, Herr Giesbert, 
Herr Neubürger, und wie sie alle heißen mögen, treu zu uns standen und 
uns die Aufbauarbeit wesentlich erleichterten. Wenn ich auch ein Goethe- 
wort einflechten darf: Goethe hat einmal gesagt, daß die Treue dem vor- 
übergehenden Zustand des Menschen gleichsam eine himmlische Gewißheit 
gibt, und diese Gewißheit, daß wir gut in der Arbeit liegen, ist uns reichlich 
zuteil geworden. Bei den Firmengruppen außerhalb Frankfurts konnten wir 
im allgemeinen nur inspirativ wirken, indem wir ihre Tätigkeit anregten, 
ins Leben riefen und unterstützten. Wir mußten die weitere Entwicklung 
mangels genauerer Kenntnis der örtlichen Verhältnisse mehr oder weniger 
lokalen Institutionen überlassen, wobei sich insbesondere die Zweigstellendes 
RKW häufiger der AGPLAN-Firmengruppen angenommen haben. Es bestand 
also hier eine mehr mittelbare ideelle Verbindung, unterstützt von gemein- 
samen Referenten, Schrifttum, Empfehlungen u. dgl. 

Daneben waren es die Lehrgänge und Seminare, die stark ausgebaut wurden, 
und die wiederum mit dem Hessischen Institut vorteilhaft verbunden werden 
konnten, weil es mit seinen Veranstaltungen die gesamte Bundesrepublik 
offenbar richtungweisend beeinflußt. Jedenfalls freuen wir uns beim HIB sehr, 
wenn unsere Programme und Referenten so Schule machen, wie es sich aus 
fremden Einladungen oft ergibt. Kontakt und Abstimmung wurden weitwörtlichst 
gepflegt, insbesondere mit dem RKW, das ja auch heute wieder Mitveranstalter 
ist und in dessen Namen — wie in dem des HIB — wir Sie herzlich begrüßen. 
Um unser Schrifttum zu erweitern, die laufenden AGPLAN-Nachrichten in der 
Zeitschrift für Betriebswirtschaft kennen Sie ja alle, haben wir jetzt die 
eingangs erwähnte Schriftenreihe gestartet, die, wie wir hoffen, Ihren 
Beifall finden wird und Ihnen bei Ihrer Arbeit mancherlei Hilfe leisten kann. 
Sie enthält im ersten Heft, gleichsam als „Einführung“, eine ausführliche Dar- 
stellung über die Entwicklung und Geschichte der AGPLAN, die manchen von 
Ihnen vielleicht interessiert. 

Nun noch ein kurzes Wort zum Zukunftsprogramm: Grundsätzlich gilt es, die 
genannten Aufgabengebiete zu intensivieren, d. h. also vornehmlich den Fir- 
mengruppen mit Rat und Tat, mit Anregungen, Vorschlägen, Referenten, Er- 
fahrungsmaterial u. dgl. zur Verfügung zu stehen. Vielleicht können wissen- 
schaftliche Arbeitskreise mit der Zeit unter weitgehender Einschaltung der 
Herren Professoren spezifisches Grundmaterial (etwa allgemeine Regeln für 
Mittel- und Kleinbetriebe) entwickeln, das man an die Firmengruppen hin- 
ausgeben kann. Wir denken auch daran, Betriebsuntersuchungen durch die 
AGPLAN einzuleiten. Ein derartiger Versuch wurde begonnen, aber noch nickt 
ausgewertet. Neuerdings unternimmt Herr Professor Käfer, den wir nun die 
Ehre haben, zu unseren Mitgliedern zu rechnen, eine größere Querschnitts- 
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Untersuchung über den gegenwärtigen Stand der Planungsrechnung. Möglicher- 
weise ergibt sich hierbei auch ein geeigneter Stoff für die AGPLAN. Sodann 
werden das Schrifttum in der gekennzeichneten Weise gefördert und die Kon- 
taktpflege ausgebaut. Wir stehen bei aller Selbständigkeit der AGPLAN 
— denn die AGPLAN ist ohne Beanspruchung öffentlicher Mittel finanziell 
wie als eingetragener Verein mit Gemeinnützigkeit juristisch durchaus selb- 
ständig — allen gleichgerichteten Organisationen freundschaftlich und loyal 
gegenüber. Wir sind also gern bereit, mit maßgeblichen Gremien wie RKW, 
Schmalenbaeh-Gesellschaft, Gesellschaft für Betriebswirtschaft, Gesellschaft für 
Organisation u. a. einen gegenseitig förderlichen Austausch zu pflegen, damit 
sich unser Ruf als einer neutralen Koordinierungsstelle für Planungsrechnung 
zunehmend festigen kann. Die wachsende Mitgliedschaft der AGPLAN — wir 
haben jetzt fast 200 Mitglieder — zeigt, daß wir mit unseren Bestrebungen auf 
dem richtigen Wege sind. 

Das sehr aktuelle Thema der diesjährigen Tagung wurde vom Vorstand seit 
längerer Zeit beschlossen, und wir freuen uns, wie Herr Professor Auf f er- 
mann schon sagte, über den großen Zuspruch, den es gefunden hat. Ich darf 
Ihnen in der Reihenfolge der Einladung die Herren Referenten noch kurz vorstel- 
len: Herr Privatdozent Direktor Dr. Bender (BBC Mannheim) wird über die 
langfristige unternehmerische Planung in grundsätzlichen Ausführungen spre- 
chen, und Herr Dr. Treuenfels (George Fry, Frankfurt am Main), der so 
freundlich war, für einen anderen ursprünglich vorgesehenen Herrn der Indu- 
strie einzuspringen, über die , langfristige Finanzplanung (einschließlich Investi- 
tionen). Herr Direktor Fuchs (AEG, Frankfurt), von früheren Plankosten- 
Tagungen und als Vorstandsmitglied der AGPLAN wohl bekannt, will über die 
kurzfristige Finanzplanung referieren. Den zweiten Tag eröffnet mit der 
Absatzplanung Herr Direktor Staubach (Wella, Darmstadt). Wir haben 
ihn als Vertreter der Praxis besonders begrüßt, weil nicht zu stark das aka- 
demische Element der Tagung hervortreten möchte, das von den Herrn Prof. 
K i 1 g e r , Universität Saarbrücken, und Prof. G r o c h 1 a , Wirtschaftshoch- 
schule Mannheim, wahrgenommen wird. In der Ihnen überreichten Arbeits- 
mappe finden Sie kurzgefaßte Extrakte sämtlicher Referate. Die wissen- 
schaftliche Leitung der gesamten Veranstaltung hat wiederum unser stellver- 
tretender Vorsitzer — Herr Professor Schwantag — inne, der auch die Er- 
gebnisse der Tagung am zweiten Tage zusammenfassen wird. 



Einführung 

von Professor Dr . Karl Schwantag , Mainz 



Meine sehr verehrten Damen und Herren! 

Das Thema unserer diesjährigen Arbeitstagung wird einige unter Ihnen über- 
rascht haben. Es war bei der Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung Tradition, 
daß die Begriffe , ,P1 anungsr echnung ‘ ‘ oder „Plankostenrechnung“ im Tagungs- 
thema erschienen. Wenn wir mit dieser Tradition gebrochen haben, so heißt das 
nicht, die Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung sei inzwischen zu der Überzeu- 
gung gekommen, die Planungsrechnung oder Plankostenrechnung hätte an Be- 
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deutung verloren oder sie böten keine aktuellen Probleme mehr, so daß man 
deshalb zu allgemeineren Fragen der Planung übergehen müsse. 

Wenn die 6. Plankostentagung unter das Generalthema „Dynamische Betriebs- 
planung zur Anpassung an wirtschaftliche Wechsellagen“ gestellt ist, so deshalb, 
weil Plankostenrechnung und Planungsrechnung in einem größeren Zusammen- 
hang gezeigt werden sollten, um ihre zentrale Bedeutung als Informations- 
und Lenkungsinstrument der Geschäftsleitung hervorzuheben. Die Arbeitsge- 
meinschaft Planungsrechnung glaubt, mit diesem Thema folgerichtig den Weg 
weiterzugehen, den sie mit ihren bisherigen Tagungen eingeschlagen hat. 

Vor zehn Jahren (1949), als die Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung 
ihre Arbeit auf nahm, lag die Währungsreform gerade ein Jahr zurück. Die 
Kosten- und Leistungsrechnung — das interne Rechnungswesen der Unterneh- 
men — hatte sich während der Vorkriegszeit, der Kriegszeit und während der 
beiden ersten Nachkriegs jahre in ganz bestimmter Richtung entwickelt. Als Füh- 
rungsinstrument der Unternehmen war sie kaum noch notwendig. Die starken 
staatlichen Eingriffe, insbesondere die Mengen- und Preisregelungen auf allen 
Gebieten, ließen andere Aufgaben des Rechnungswesens wichtig werden. Das 
interne Rechnungswesen entartete. Es diente vorwiegend der Preiskalkulation; 
diese bildete die Voraussetzung dafür, daß die für die Fortführung des Unter- 
nehmens notwendigen Erlöse hereinkamen — sei es direkt auf dem Wege der 
Preisbildung auf Grund der Selbstkosten, sei es indirekt als Entscheidungs- 
grundlage für die staatlichen Institutionen, die mit Preisbildung und Preis- 
überwachung beauftragt waren. Es war eine Zeit, in der der Leiter des Rech- 
nungswesens sein Geschick dadurch bewies, daß er immer neue und höhere 
Kosten — teils tatsächliche, teils fiktive — nachwies. 

Diese Situation wurde durch die Währungsreform auf einen Schlag verändert. 
Die Unternehmer waren wieder auf sich selber gestellt. Der plötzliche Über- 
gang von der staatlich geregelten zur freien Wirtschaft gab ihnen ihre Frei- 
heit — aber auch ihre Verantwortung — wieder und setzte sie so zugleich 
den Chancen, aber auch den Risiken des Marktes aus. In dieser Zeit erwies 
sich, in welch starkem Umfange der Geist echten unternehmerischen Denkens 
und Handelns über die Zeit der staatlichen Reglementierungen hinweg erhalten 
geblieben war. Diese Änderung in der Struktur der Betriebe mußte einschnei- 
dende Konsequenzen auch für die Bedeutung des Rechnungswesens haben. Sollte 
die Kosten- und Leistungsrechnung unter den neuen Umständen überhaupt 
einen Sinn behalten, so mußte sie wieder zum Steuerungsinstrument der 
Unternehmungen werden. 

Damals lag nahe, an eine Entwicklung der Kosten- und Leistungsrechnung 
wieder anzuknüpfen, die sich bereits vor 1939 in Deutschland abgezeichnet 
hatte und inzwischen in Amerika mit gutem Erfolg vorangetrieben worden war: 
die Entwicklung zur Plankostenrechnung. Man plante Kostenvorgaben, setzte 
Soll-Kosten fest und verglich diese Soll-Kosten mit den Ist-Kosten. Die Plan- 
kostenrechnung versprach, ein geeignetes Führungsinstrument der Unter- 
nehmung zu werden. Die Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung bemühte 
sich seit ihrer Gründung, die Plankostenrechnung weiten Kreisen der Wirt- 
schaft bekanntzumachen. Sie versuchte, durch ihre Tagungen Anregungen zu 
vermitteln und in ihren Arbeitskreisen den interessierten Unternehmen die ver- 
schiedenen Verfahren nahezubringen. Die Unternehmungsleitungen allein ent- 
schieden, ob sie sich der gegebenen Möglichkeiten bedienen wollten oder nicht. 
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Zahlreiche Unternehmen sind den Anregungen der Arbeitsgemeinschaft Pla- 
nungsrechnung gefolgt. Wenn man berücksichtigt, wie langfristig solche Ent- 
wicklungen sind, kann die AGPLAN mit dem bis jetzt Erreichten zufrieden 
sein. Heute lernen unsere Studenten die einzelnen Verfahren der Plankosten- 
rechnung bereits auf der Hochschule kennen, und gerade diese junge Gene- 
ration wird dafür sorgen, daß die Kostenplanung nicht mehr aus der Kosten- 
und Leistungsrechnung verschwindet. 

Die Kosten- und Leistungsrechnung ist aber nur ein Teil des Rechnungswesens, 
und zwar der Teil, der vorwiegend innerbetriebliche Vorgänge aufzeichnet. 
Die Verbindung nach außen, zum Markt, wird einerseits durch die Erlöse und 
andererseits durch die Preise der Kostengüter hergestellt. Die Beschränkung der 
Planungsrechnung auf die Kosten- und Leistungsrechnung erschien den Sach- 
verständigen, die in der Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung zusammen- 
geschlossen waren, zu eng. Der Gedanke des Planens, die Aufstellung von 
Mengen- und Wertplänen sowie der Vergleich der ermittelten Soll-Größen mit 
den Ist-Größen, sollte auf alle anderen Bereiche der Unternehmung übertragen 
werden, so z. B. auf die Investitionsplanung, die Finanzplanung, die Planung von 
Einkauf und Verkauf. 

Aus diesen Gedanken wandelte sich die „Arbeitsgemeinschaft Plankostenrech- 
nung“ um in die „Arbeitsgemeinschaft Planungsrechnung“. In allen Tagungen der 
letzten Jahre sind der Idee einer weitgespannten Planungsrechnung Referate 
gewidmet worden. 

Das Ideal einer Unternehmungsplanung würde alle Bereiche der Unterneh- 
mung umfassen und, von einem langfristigen Plan ausgehend, mittel- und kurz- 
fristige Pläne entwickeln bis hin zu den Kosten- und Erlösvorgaben der Gegen- 
wart. Diese Planung, die in konzentrischen Kreisen die verschiedenen Bereiche 
erschließt, soll in einer ähnlich konzentrischen Anordnung die nahe Zukunft 
genauer, die fernere Zukunft in immer loseren Formen erfassen. Die Wirkung 
einer derartigen geschlossenen Planung wird größer sein als die Erfolge, die 
mit unsystematischem Planen auf diesem oder jenem Gebiet zu erzielen sind. 

Damit ist wohl begründet, warum auf dieser Tagung Fragen der Betriebs- und 
Unternehmensplanung besprochen werden sollen. Darüber hinaus sieht das 
Thema unserer diesjährigen Zusammenkunft diese geschlossene Planungsrech- 
nung unter einem besonderen Aspekt: Planungsrechnung als Instrument der 
Unternehmungsführung im Auf und Ab wirtschaftlicher Wechsellagen. Zu- 
nächst sollte an Stelle von „wirtschaftlichen Wechsellagen“ nur von „Krisen“ 
gesprochen werden. Bei einem so formulierten Thema hätte aber die Krise zu stark 
im Vordergrund gestanden, wozu ja glücklicherweise kein aktueller Anlaß 
besteht. Damit soll nicht gesagt sein, daß die partielle Krise der einzelnen 
Unternehmung oder der einzelnen Branche in einer vollbeschäftigten Wirt- 
schaft auf die Dauer zu vermeiden ist. Unter den wirtschaftlichen Wechsellagen 
schaffen die Krisen die bedrohlichste Marktsituation für die Unternehmung. 
Aber auch andere Konjunkturlagen, wie z. B. die Vollbeschäftigung, stellen die 
Unternehmer vor schwierige Probleme. Jede Konjunkturlage löst Fragen aus, 
die mit einer sorgfältig aufgebauten Planungsrechnung besser zu lösen sind 
als ohne ein derartiges Lenkungsinstrument. 




Langfristige unternehmerische Planung 

Von Privatdozent Dr. Kurt Bender, Mannheim 



A. Einführung 

Bei der Erfüllung der Führungsaufgaben in einem Unternehmen nimmt das 
Überdenken künftiger Entwicklungsmöglichkeiten eine zentrale Stellung ein. 
Die richtige Einschätzung des Kommenden bestimmt entscheidend Erfolg oder 
Mißerfolg der wirtschaftlichen Tätigkeit in den Betrieben. Der Blick in die Zu- 
kunft wird um so schwieriger, je zahlreicher die sie beeinflussenden Faktoren 
sind und je komplizierter ihr Zusammenwirken ist. Bei der Beobachtung von 
Entwicklungsvorgängen zeigt sich, daß Zeiten steter Entwicklung von solchen der 
Labilität abgelöst werden, in denen der weitere Fortgang besonders ungewiß 
ist. In einer solchen Zeit stehen wir heute. Daraus folgt ein bleibendes Interesse 
der Betriebsführung an der Behandlung von Fragen der Vorausschau, das 
sich in Situationen wie der derzeitigen besonders steigert. 

Auch die wissenschaftliche Forschung befaßt sich zunehmend mit Problemen 
der Führung der Unternehmen und in diesem Zusammenhang neuerdings 
— auf anglo-amerikanischen Untersuchungen aufbauend und diese fort- 
führend — mit dem Zentralproblem der Überwindung der Ungewißheit 1 ). 
Damit ist die Bedeutung des Themas von zwei Seiten her gekennzeichnet. 
Die Planung ist die „gedankliche Vorwegnahme des durch das Handeln zu 
V er wirklichenden 4 <2 ) . 

Aus dem Gesamtkomplex der Planungsüberlegungen wird nur auf diejenigen 
abgehoben, die der Unternehmer anzustellen hat. Unabhängig von den Eigen- 
tumsverhältnissen und der Anzahl der Personen ist damit die Funktion der 
obersten Führung in einem Betriebe im Rahmen der Marktwirschaft ange- 
sprochen. In der Senkrechten ist es also eine Abgrenzung nach der Führungs- 
ebene, in der Waagerechten eine Gesamtschau sämtlicher für den Gesamtbetrieb 
wesentlichen Gesichtspunkte, die zu berücksichtigen und gegeneinander abzu- 
wägen zu den Hauptaufgaben der Führungsspitze gehört. 

Die langfristige Planung läßt sich zeitlich nicht genau abgrenzen. Ausgeschlos- 
sen sind diejenigen Planungen, die sich aus dem unmittelbaren Geschäftsab- 
lauf ergeben, also etwa die aus einem gegebenen Auftragsbestand folgende 
Planung der Produktion und Beschaffung oder, soweit ohne besonderen Auf- 
tragsvorlauf unmittelbar für den Markt gearbeitet wird, die Planung für eine 
Saison oder etwa ein Jahr. Die langfristige Planung hat in der Regel die Pro- 
dukte und die Produktionsfaktoren, also das Erzeugungsprogramm, die Investi- 
tionen, das Personal und die Organisation zum Gegenstand. 



4 ) Vgl. dazu Wittmann, Unternehmung und unvollkommene Information, Köln und 
Opladen 1959. — Gutenberg, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, Berlin, Göt- 
tingen, Heidelberg 1955, insbesondere Band II, S. 53 ff. 

2 ) Schwantag, Der Wirtschaftsprozeß im Handelsbetriebe, in ZfB 1951, S. 339. 
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Unter wirtschaftlichen Wechsellagen versteht Spiethoff 8 ) Auf schwung und 
Stockung als Entwicklungsformen der hochkapitalistischen Wirtschaft, also den 
Konjunkturzyklus. Hier sollen dagegen die Wechsellagen des Betriebes ins Auge 
gefaßt werden, insbesondere soweit sie konjunkturell oder durch Struktur- 
wandlungen mit ihren verschiedenen Ursachen bedingt sein können. 

Den Überlegungen liegt der Industriebetrieb zugrunde. 

Die nachstehenden Ausführungen haben sich zum Ziel gesetzt, auf die Haupt- 
probleme unternehmerischer Planung hinzuweisen, die großen Zusammenhänge 
aufzuzeigen, innerhalb derer sich die unternehmerische Planung bewegt, und 
einige Grundlinien herauszuarbeiten, die sich aus der heutigen wirtschaftlichen 
Gesamtsituation heraus ergeben. Der zur Verfügung stehende Raum erfordert, 
die Dinge schwerpunktmäßig ohne Anspruch auf Vollständigkeit zu behandeln 
und eine Reihe von Fragen nur anzudeuten. Eine rahmenmäßige Gesamtschau 
ist also die Aufgabe, während die vertiefte Bearbeitung in den Beiträgen über 
die hauptsächlichen Planungsgebiete erfolgt. 



B. Das Zentralproblem: Vorausschätzung der Zukunft 

(Maximierung der Plansidierheit) 

Die Hauptschwierigkeit aller unternehmerischen Planung liegt in der richtigen 
Einschätzung der voraussichtlichen Entwicklung der wesentlichen Plangrößen, 
wie Technik, Aufträge, Preise, Konkurrenzverhalten, Kapitalmarkt. Je größer 
die Wahrscheinlichkeit ist, daß die Erwartungen eintreten, um so sicherer wird 
die Planung. Sind diese Plangrößen richtig eingeschätzt, dann ist die darauf 
aufbauende Aufstellung der betrieblichen Einzelpläne — abgesehen von der 
Festlegung der großen Konzeption — eine Sache der jeweiligen Spezialisten 
der mittleren und oberen Führungsebene. 

Diese für alle unternehmerische Planung fundamentalen Plangrößen sollen 
daher zunächst schwerpunktmäßig betrachtet werden und aus der Vielzahl der 
Plangrößen wiederum diejenigen, von denen die hauptsächlichen Ausstrahlungen 
auf die übrigen ausgehen. 



1. Die mittelbaren Plangrößen 



Begriff 

Die Betriebsnähe der Plangrößen ist unterschiedlich. Unmittelbar den Betrieb 
berührende Größen sind etwa der Umsatz, die Preise, die Technik der eigenen 
Erzeugnisse. Diese Größen sind abhängig einerseits von Maßnahmen des Be- 
triebes und andererseits von außerbetrieblichen Größen. Der Umsatz wird z. B. 
von der Konjunktur oder von Strukturveränderungen her bestimmt. Die Struk- 
turveränderungen wiederum können zurückgehen auf politische Vorgänge, z. B. 
Vergrößerung der Märkte auf Grund von Verträgen, oder auf die Entwicklung 
der Technik. Beide sind vielleicht wechselseitig weiter bedingt und so fort. 
Diese mittelbar auf den Betrieb einwirkenden Größen haben also eineunter- 



8 ) Die wirtschaftlichen Wechsellagen, Neuaufl. Tübingen 1955, S. 17. 
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schiedliche Stellung als Glieder der Kausalkette. Man könnte je nach der Nähe 
zum Betrieb von mittelbaren Plangrößen verschiedener Ordnung sprechen. 
Dann ergeben sich unmittelbare Plangrößen (Aufträge, Umsätze, Mengen, Preise, 
Bezüge usw.) und mittelbare Plangrößen, die als Glieder der Kausalkette ver- 
schieden weit vom Betriebe entfernt sein können, so daß sich mittelbare Plan- 
größen erster, zweiter und letzter Ordnung unterscheiden lassen. 

Die wissenschaftliche Forschung muß die innerhalb ihres Arbeitsgebietes lie- 
genden Gegenstände als gegebene Größen, als „Daten“ betrachtet, die selbst nicht 
weiter zu untersuchen sind. Für die wirtschaftswissenschaftliche Forschung sind 
z. B. die Technik, die Politik und psychologische Reaktionen Daten. Hier zeigt 
sich der ganz entscheidende Unterschied zur Tätigkeit des Unternehmers. Für 
ihn sind sämtliche Plangrößen Probleme, mit denen er sich auseinanderzusetzen 
hat. In dieser unterschiedlichen Betrachtungsweise liegt eine der Haupt- 
schwierigkeiten, die der akademische Betriebswirt beim Eintritt in die Praxis zu 
überwinden hat. Eine Lehre von der Betriebsführung sollte dies berücksich- 
tigen 4 ). Nachstehend sollen die hauptsächlichen Plangrößen letzter Ordnung 
betrachtet werden, die auf die Plangrößen geringeren Grades bestimmend ein- 
wirken. 



Naturwissenschaften und Technik 

Sie sind die Plangrößen mit der stärksten Wirkung auf die Betriebe. Beide 
haben die erste industrielle Revolution ausgelöst mit ihren bekannten Wir- 
kungen auf Staat, Gesellschaft und insbesondere den Industriebetrieb. Sie be- 
finden sich heute in einem solchen Wandel, daß viele glauben berechtigt zu 
sein, von einer zweiten industriellen Revolution sprechen zu können. Atom- 
technik, Elektronik, Automation, Weltraumfahrt sind einige Stichworte. Sie 
werden zu Umwälzungen in Wirtschaft und Gesellschaft führen, deren Aus- 
maß nicht groß genug angenommen werden kann, wie Verkürzung der 
Arbeitszeiten, Entschärfung der Auseinandersetzung zwischen Sozialpartnern, 
Verschiebung der Nachfragestrukturen, Schrumpfung ganzer Industriezweige, 
Entstehen des neuen Beschäftigtentyps des gebildeten Angestellten (Bildungs- 
revolution), wachsende Betriebsgrößen u. a. m. 5 ). 



Staat und Gesellschaft 

In kaum geringerem Umfang wirken Staat und Gesellschaft auf die Betriebe 
ein. Die vieldiskutierte Steuergesetzgebung, politisch bestimmte Betriebsgrößen- 
politik, Reform der Verfassung der Aktiengesellschaften sind nur einige aktuelle 
Stichworte. Regionale Zusammenschlüsse auf Teilbereichen, wie Montanunion, 
Gemeinsamer Markt, die Selbstbesinnung der Entwicklungsländer, kommen aus 
dem zwischenstaatlichen Bereich hinzu. Die jüngste Vergangenheit und die geo- 
graphische Nahtstellung haben dazu geführt, daß die grundlegenden Ideen über 
die Staatszwecke so ins Wanken geraten sind, daß von einer Krise der Staats- 



4 ) Vgl. dazu Bender, Die Führungsentscheidung im Betrieb, Stuttgart 1957, S. 22 ff. 

R ) Siehe dazu im einzelnen u. a. W. Greiling, Wie werden wir leben? Düsseldorf 1954. — 
P. Drucker, Das Fundament für Morgen, Düsseldorf 1958; Die nächsten zwanzig Jahre, 
Düsseldorf 1957. 
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idee gesprochen werden kann. Hinzu kommt, daß der Unternehmer neben 
sonstigen sozialen Gruppen mitten in eine Auseinandersetzung hineingestellt 
ist, bei der es darum geht, neben den Parteien einen Einfluß auf die Macht im 
Staate zu erringen. Sehen wir weiter: 



Religion und Philosophie 

Was sollen Religion und Philosophie in einem Vortrag über unternehmerische 
Planung? Materialistisches wie auch idealistisches Gedankengut können 
Höchstleistungen auf wirtschaftlichem Gebiet als oberstes Ziel setzen. Aus christ- 
licher Schau heraus kann ebenso betont der Dienstcharakter der Wirtschaft 
und ihre Zweitrangigkeit in den Vordergrund gestellt werden, was sich ganz 
konkret z. B. in der mangelnden Bereitschaft zu Überstunden, im grundsätz- 
lichen Freihalten des Sonntags und dergleichen auswirkt. Darüber hinaus beein- 
flussen etwa die Lebens- und Weltanschauungen unmittelbar die Eigentums- 
und Herrschaftsverhältnisse im Betriebe. Ein Blick nach Ost und West rundet 
das Bild. Dabei befinden sich die geistigen Kräfte mitten in einem Ringen, dessen 
Ergebnis nicht abzusehen ist. Die Auseinandersetzung mit dem dialektischen 
Materialismus z. B. wird in dem Umfang an Schärfe zunehmen, wie die 
materiellen Unterschiede in der Versorgung mit Gebrauchsgütern zwischen 
Ost und West sich nähern. 

Daß diese angedeuteten Hauptgruppen von mittelbaren Plangrößen unterein- 
ander in mannigfachen verschlungenen Wechselbeziehungen stehen, bedarf kei- 
ner weiteren Erläuterung. 

Schlußfolgerungen für die unternehmerische Planung 

Halten wir fest: 

(1) Die künftige Entwicklung aller außerwirtschaftlichen Bereiche beeinflußt 
die künftige Entwicklung der Betriebe und damit die Planung. Eine historische 
Untersuchung würde zeigen, daß dies in einem Umfang der Fall ist, wie noch 
nicht zuvor in der bekannten Menschheitsgeschichte. 

(2) Das Entwicklungstempo ist ebenfalls so hoch, daß dafür historische Vor- 
bilder fehlen. Nicht zuletzt ist dies darauf zurückzuführen, daß durch die per- 
fektionierte Verkehrs- und Nachrichtentechnik alle Kulturen der Welt in eine 
enge Berührung gekommen sind und damit wie in einem Schmelztiegel ein 
Integrationsprozeß ohnegleichen eingesetzt hat. 

Das bedeutet für die unternehmerische Planung, daß sie 

(1) einen einmaligen Schwierigkeitsgrad hat und 

(2) daß die Erfassung der zukünftigen Entwicklung der Betriebe nicht mehr 
allein möglich ist durch die Betrachtung vordergründiger Einzelerscheinungen. 
Vielmehr zwingt die Gesamtsituation den Unternehmer dazu, sich mit den 
kulturellen Gesamtbereichen auseinanderzusetzen, ihre Zusammenhänge und 
treibenden Kräfte zu studieren, um daraus auf das Kommende zu schließen 
und auf Grund der dominierenden Stellung der Wirtschaft in der Gesellschaft 
seine Führungsposition über die enge Grenze des betrieblichen Alltags hinaus 
auszuweiten, um die Zukunft der kulturellen Bereiche nicht nur vorauszu- 
schätzen, sondern bei ihrer Gestaltung aktiv mitzuwirken. 
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2. Die zur Verfügung stehenden Grundkräfte 

Es erhebt sich die Frage, welche Voraussetzungen gegeben sind, um die auf- 
gezeigten Aufgaben zu meistern. Zwei erscheinen als die wichtigsten: 

1. eine geistige Gesamtsituation, die den gestaltenden Kräften entgegenkommt, 

2. ein Unternehmertypus, der diesen spezifischen Aufgaben entspricht. 

Geistige Grundhaltung 

Unter Verzicht auf eine eingehende zeitkritische Betrachtung genügt es hin- 
zuweisen auf die neuen Formen der Kunst, die sich in dem gewandelten Bild 
der Städte, in den öffentlichen und Industriebauten unserer Zeit manifestieren. 
Es ist ein Bruch mit der Vergangenheit, der sich durch alles hindurchzieht. 
Man scheut sich nicht, liebgewordenes Althergebrachtes abzureißen, um dadurch 
für den künftigen Weg eine Bahn zu brechen. Betrachten wir unter diesem 
Aspekt die völlig anderen Lebensformen der Jugend als der Führerschaft von 
Morgen, oft unverstanden und zu Unrecht kritisiert. Auch hier erscheint 
charakteristisch der reale Blick in die Zukunft statt romantischer Vergangen- 
heitsschwärmerei. Sehen wir uns die Bereitwilligkeit zur Übernahme anderer 
Lebensart, anderer Führungsmethoden, zum lebendigen Gedankenaustausch an: 
über allem scheint als oberste Maxime das Wort „Zukunft“ zu stehen. Dem 
Außenstehenden werden aus der Fernsicht, die nur die wesentlichen Konturen 
dem Blick erschließt, die neuen Linien besonders deutlich, wie eine amerika- 
nische und gewiß berufene Stimme zeigt: „Der Blick nach rückwärts ,auf das 
verlorene Paradies*... beherrscht nicht mehr die geistige, politische und wirt- 
schaftliche Landschaft Europas und das bedeutet, daß sich wieder Gelegenheit 
bietet zu denken, nach dem zu streben, was sein sollte und könnte, der Wirk- 
lichkeit entgegenzutreten und sie zu meistern, kurz: Neues zu schaffen** 6 ). 

Das neue Unternehmerbild 

Und wie sehen diejenigen Persönlichkeiten aus, die die Zukunft in der Wirt- 
schaft in ihren Händen tragen? Hier dürfen wir feststellen, daß sich ein un- 
merklicher Wandel vollzieht zu einem Typus, den man als gebildeten, rational 
denkenden Unternehmer kennzeichnen möchte, der zunehmend seine Füh- 
rungsaufgabe in ihrer Ganzheit sieht, wenn auch hier noch alte und neue 
Kräfte miteinander ringen. Insoweit entspricht das werdende Unternehmerbild 
den Anforderungen, die die Zukunft stellt. 

Aber gerade im Hinblick auf das langfristige vorausschauende Planen scheint 
dem kritischen Betrachter noch ein Gefahrenmoment vorhanden zu sein: die 
Gefahr für den Unternehmer, zu sehr nur das Nächstliegende zu sehen. Diese 
Gefahr ergibt sich aus der Art seiner Alltagsarbeit, nämlich: 

Die Entscheidungen sind in der Regel von einer Vielzahl von Gegebenheiten 
abhängig. Die unmittelbar auf Personen und Sachen ausstrahlenden Wirkungen 
der Entscheidungen werden besonders eingehend durchdacht, denn es liegt in 
der menschlichen Natur, einen Gegenwartsnutzen oder -schaden höher einzu- 
schätzen als einen zukünftigen. Was Jaspers in dieser Beziehung für den Staats- 
mann sagt, gilt ebenso für den Unternehmer: „Tiefes Denken und konkretes 



6 ) P. Drucker, Die nächsten zwanzig Jahre, Düsseldorf 1957, S. 14, 15. 
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Handeln sollten in einem und demselben Menschen, im Staatsmann, Zu- 
sammenkommen. In der Realität ist meist die Trennung. Der Philosoph hat 
Verantwortung für die Wahrheit des Gedachten, deren Wirkung unberechenbar 
ist; aber er ist nicht gebunden an die Situation des Tages. Der Staatsmann da- 
gegen hat Verantwortung für die Wirkung seiner Tat; er sieht sich gebunden 
durch die augenblickliche Wirkung seiner Rede in dieser Lage. Beide haben 
durchweg ihren Mangel: Der Philosoph handelt nicht, der Staatsmann be- 
schränkt sein Denken auf das Nächstliegende. Aber Philosophie und Politik 
sollten sich treffen 7 ).“ 

Ohne Zweifel werden Bergwerke oder Atomkraftwerke auf lange Sicht ge- 
plant, weil hier die Technik dazu zwingt. Aber überall da, wo ein solcher un- 
mittelbarer Zwang nicht gegeben ist, scheinen häufig über dem Nächstliegenden 
die Wirkungen auf lange Sicht zu gering eingeschätzt zu werden. 

3 . Erforderliche allgemeine Maßnahmen 
Förderung des rationalen Denkens 

Das Ringen hierum läßt sich mit den schlagwortartigen Begriffen Rechenhaf- 
tigkeit — Fingerspitzengefühl umreißen. Je mehr es gelingt, das vielfältige, 
für die Wirtschaft relevante kulturelle Geschehen zu durchleuchten und in sei- 
nen Zusammenhängen zu erfassen, um so mehr wird es möglich werden, den 
Sicherheitsgrad der Vorausschätzung der Zukunft zu erhöhen. Die Rechen- 
haftigkeit — als pars pro toto — Bezeichnung für das rationale Denken in 
der Wirtschaft muß also gefördert werden, wenn es Fortschritte in der unter- 
nehmerischen Planung geben soll. Ihre Anwendung bedeutet Erweiterung des 
Bereiches der Sicherheit. Der verbleibende, kleiner werdende Bereich der Un- 
sicherheit wird intuitiv — mit dem Fingerspitzengefühl zu erfassen sein. 
Nun gehen mit der zunehmenden rationalen Erfassung der Umwelt dem 
Menschen die instinktiven Fähigkeiten zunehmend verloren. Vermehrung des 
einen bedeutet Verminderung des anderen. Das ist bedauerlich, aber wohl 
nicht zu ändern. Aus dieser Sicht heraus sind jene — wir möchten sie Ver- 
gangenheitsstimmen nennen — Meinungen zu beurteilen, die heute noch glau- 
ben, dem Fingerspitzengefühl gehöre die Zukunft. Außerdem: Fingerspitzenge- 
fühl ist nicht erlernbar. Die Betonung des Fingerspitzengefühls kommt dem 
menschlich allzumenschlichen Hang zur Selbstgefälligkeit und Bequemlichkeit 
entgegen und fördert alle diejenigen Kräfte im Betrieb, die noch glauben, bei 
der Betriebsführung auf die Verwendung wissenschaftlicher Erkenntnisse und 
Methoden verzichten zu können 8 ). 

Geschlossene Erarbeitung der mittelbaren Plangrößen 

In der Praxis wie auch in der Literatur ist es üblich, bei Untersuchungen über 
die Betriebsplanung von den gesuchten unmittelbaren Plangrößen auszugehen. 

7 ) Karl Jaspers, Die Atombombe und die Zukunft des Menschen, München 1958, S. 7. 

8 ) Im übrigen bedarf es u. E. der Mitarbeit von Fachpsychologen, wenn in der Diskus- 
sion um das „Fingerspitzengefühl“ weitere Fortschritte erzielt werden sollen. Schon 
der Begriff des Fingerspitzengefühls wird häufig mit sehr verschwommenem Inhalt 
verwendet. Zum Teil werden damit instinktive Fähigkeiten angesprochen, zum Teil 
aber auch durch Erfahrung erworbene, die auf einer anderen Ebene liegen. 
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Es gibt eine Umsatzplanung, Investitionsplanung, Beschaffungsplanung usw. 
Von diesen Erfordernissen ausgehend, stößt man auf die mittelbaren Plangrö- 
ßen vor, eine durchaus konsequente Art des Vorgehens von den unmittel- 
baren zu den mittelbaren Plangrößen. Sie hat aber Nachteile: (1) Es werden 
die Gesamtbereiche der mittelbaren Plangrößen nur aus einer Teilsicht heraus 
betrachtet, was dazu führt, daß (2) man sich nur unvollkommen mit ihnen aus- 
einandersetzt. 



Optisch läßt sich die übliche Betrachtungsweise wie folgt veranschaulichen: 
Investitionen Staat 

Personal Gesellschaft 

OrganisatioimN^^ Naturwissenschaft 

u. s. w. N \^ s v Technik 

N^Religion 
^Philosophie 



Die neuen Fragestellungen müssen umgekehrt etwa lauten: Mit welcher Ent- 
wicklung ist im staatlichen Sektor in den nächsten 10 bis 20 Jahren zu rechnen, 
und welche Auswirkungen auf die Wirtschaft werden sich daraus ergeben? 
Welche gesellschaftlichen Vorgänge kommen in dieser Zeit? Mit welchen Wir- 
kungen? usw. Die Blickrichtung ist also eine umgekehrte: 



Investitionen 
Personal 
Organisation 
Umsatz 
Produktion 
Beschaffung 
Finanzen 




Staat 

Gesellschaft 
Naturwissenschaft 
u. s. w. 



Selbstverständlich ist diese Schauweise nicht in dem Sinne neu, daß sie bis- 
her nicht geübt worden wäre. Aber der Akzent, der darauf liegt, ist zu schwach. 
Das gilt nicht nur für das Unternehmertum, sondern ebenso für die Wissen- 
schaft. Wo sind etwa heute die geschlossenen Untersuchungen, die sich bemühen, 
in einer großen Umrißschau eine Antwort auf diese Fragestellung zu geben? 
Die Wissenschaft lehnt im Gegenteil, wie Wittmann sehr richtig feststellt 9 ), teil- 
weise die Auseinandersetzung mit Zukunftsfragen als unwissenschaftlich ab. 
Und soweit sie sich damit auseinandersetzt, ist es zumeist in theoretischer Form, 
etwa mit Wahrscheinlichkeitstheorien usw. , ohne von der konkreten histo- 
rischen Situation ausgehend, die in der Gegenwart in allen Gesamtbereichen 
von Technik, Naturwissenschaft, Politik, Gesellschaf tsordnung usw. vorhandenen 
Ansatzpunkte für künftige Entwicklungen systematisch zu sichten und die 
möglichen Auswirkungen auf die Wirtschaftsbetriebe aufzuzeigen. Es ist gewiß 
kein Zufall, daß gerade ein Amerikaner glaubt, „daß es möglich ist, die Zu- 
kunft, die schon begonnen hat, zu erkennen und die grundlegenden Gescheh- 



>) a. a. O., S. 13 ff. 
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nisse von heute, welche die Chancen und die Forderungen von morgen 
schaffen“ 10 ). Hier liegt auch eine Aufgabe für die Betriebe, Veröffentlichungen 
dieser Art durch entsprechende Unterstützung zu fördern. 

Systematische Beschaffung von Informationen 

In den Betrieben wird ohne Zweifel eine Fülle von Nachrichtenmaterial aus 
Fachzeitschriften, Tageszeitungen, privaten Nachrichtendiensten, vertraulichen 
Gesprächen usw. gesammelt. Aber dennoch scheint es, daß die Bedeutung der 
Information als entscheidend für die Sicherheit der Zukunftserwartungen und 
damit als Grundlage für alle unternehmerische Planung noch längst nicht in 
dem erforderlichen Umfang erkannt ist. Vergleichen wir den Kostenaufwand, 
der für die Information in Kauf genommen wird, etwa mit den Etats für 
Werbung! Die Vorstellung, daß für Informationen Kosten, und zwar u. U. er- 
hebliche Kosten aufgewandt werden müssen, ist vielerorts noch durchaus fremd. 
Eine Kostenart „Informationen“ gibt es nicht, wohl aber solche für bei weitem 
weniger wichtige Aufgaben. Die Förderung der innerbetrieblichen Dokumen- 
tationsstellen stellt sich als eine Aufgabe. 

Für die unternehmerische Planung noch wichtiger ist vielleicht die weitere 
Vertiefung der vertraulichen Gespräche zwischen den leitenden Männern der 
Wirtschaft, Wissenschaft und Politik. Einmal sollte hierfür mehr Zeit und 
damit Geld auf ge wandt werden, zum anderen aber ist eine größere Aufge- 
schlossenheit auf Grund der Erkenntnis erforderlich, daß von dem Infor- 
mationsaustausch in letzter Konsequenz alle gewinnen. Heute sind zahlreiche 
Informationen noch von rein taktischen Erwägungen bestimmt oder werden 
mit einem Vertraulichkeitsgrad versehen, der ihnen nicht zukommt. 

Über genügend Informationen verfügen in der Regel lediglich die ganz großen 
Betriebe, deren führende Männer den persönlichen Kontakt zu den Spitzen von 
Wissenschaft und Politik pflegen, und die Vertreter in Verbände, Ausschüsse 
usw. entsenden, in denen über künftige Gesetze beraten wird, Erfahrungen 
ausgetauscht werden und dergleichen. Aber wie oft ist heute auch in Groß- 
betrieben die Meinung anzutreffen, daß eine Tätigkeit z. B. in Verbandsaus- 
schüssen im Grunde unproduktiv sei, wie oft bleibt das dort gesammelte In- 
formationsmaterial ungenutzt, wieweit ist die Meinung vorherrschend, daß dort- 
hin nicht die besten Leute zu entsenden seien, sondern im Grunde solche, die 
woanders nicht besser unterzubringen sind. Echter Informationsaustausch, 
echte Beurteilung des Wichtigen und Unwesentlichen sind aber nur aus einer 
aktiven Führungsposition heraus möglich und niemals Sache zweitrangiger 
Kräfte. Das Interesse an der Mitarbeit in solchen Arbeitskreisen und bei 
ähnlichen Gelegenheiten ist vollends bei den Mittelbetrieben ganz gering. Der 
Informationswert der Mitarbeit wird hier unzureichend gesehen, sei es, weil 
bei den täglichen Entscheidungen häufig genug von der Hand in den Mund ge- 
lebt wird, sei es, daß man sich auf die Großen verläßt. 

Die systematische Erarbeitung von Informationen wird weiter durch das von 
Max Weber 11 ) aufgezeigte soziologische Phänomen gehindert, daß das Amts- 
geheimnis — und damit die Geheiminformation — ein gutes Hilfsmittel zur 
Erweiterung der persönlichen Macht oder der Macht einzelner Gruppen ist. 



10 ) Drucker, a. a. O., S. 21. 

n ) Wirtschaft und Gesellschaft, 3. Aufl., Tübingen 1947, S. 610. 
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Förderung gesamtwirtschaftlicher Statistiken 

Die konsequente Weiterführung dieser vom Betriebe aus zu erarbeitenden 
Informationen führt sofort dazu, das Material, das von außerbetrieblichen 
Stellen gesammelt wird, zu vermehren. Wer weiß, wie schwierig es für 
Institute, Statistische Ämter, Verbände usw. ist, an betriebliche Zahlen heran- 
zukommen, sieht zugleich, konfrontiert mit den Möglichkeiten der Information 
für die unternehmerische Planung, welche Quellen hier noch ungenutzt sind. 
Zweifellos gibt es gewichtige Gegenargumente, etwa daß volkswirtschaftliche 
Gesamtrechnungen, Erweiterung des Materials der statistischen Ämter dazu 
führe, daß vom Staat aus mehr und mehr dirigiert werden könne und daher 
die Gefahr heraufbeschworen werde, die Vorzüge der freien Marktwirtschaft 
aufs Spiel zu setzen mit den ganzen Folgen immer größerer Betriebsein- 
heiten, der Minderung der persönlichen Freiheit und der sonstigen Konse- 
quenzen, die sich sofort zeigen, wenn dieser Fragenkomplex zu Ende gedacht 
wird. Wo liegen aber die Zeichen der Zeit, wohin führt die Gesamtentwicklung? 
Uns will scheinen, mit der zunehmenden Komplizierung von Wirtschaft und 
Gesellschaft, mit der verbesserten Nachrichtentechnik, den immer besseren 
Verkehrsmitteln, den elektronischen Großrechenanlagen zwangsläufig in der 
Richtung einer immer stärkeren zahlenmäßigen Durchleuchtung aller Wirt- 
schaftsvorgänge, einer zunehmenden Steuerung, um Fehlinvestitionen zu ver- 
meiden, um Konjunkturrückschläge auf ein Mindestmaß herabzusetzen usw. 
Das braucht nicht gleich Staatswirtschaft zu bedeuten, denn das hieße, von 
einem Extrem in das andere zu fallen. Die evolutionäre Entwicklung dürfte 
vielmehr in Richtung auf größere Betriebseinheiten oder Unternehmungszu- 
sammenschlüsse in den verschiedensten Formen führen. Das braucht, wie die 
Verhältnisse in den USA lehren, keineswegs die Existenz der Klein- und 
Mittelbetriebe zu gefährden 12 ). Die Maxime kann daher nicht heißen, mit 
überkommenen Vorstellungen die Entwicklung abzubremsen, sondern sie zu 
fördern und die Auswüchse, z. B. für die persönliche Freiheit als eines der in 
unserem Raum hochgeschätzten Güter, sozusagen mit marktgerechten Mitteln 
zu verhindern und nicht etwa durch Erschwerung der für ein sinnvolles In- 
einandergreifen des Gesamtgetriebes der Volkswirtschaft immer wichtiger 
werdenden Information (sowie einer Zementierung gegebener Betriebsgrößen). 



4. Ermittlung des Wagniskoeffizienten 

Unterstellen wir, es wäre mit Hilfe der angedeuteten Mittel gelungen, ein 
Maximum an Informationen zu erhalten. Und diese Informationen seien für 
die jeweiligen betrieblichen Planungen ausgewertet. In der sich auf diesen 
Informationen auf bauenden Planung liegt ein doppeltes Wagnis: 

(1) bleibt trotz aller Information ein gewisser Unsicherheitsgrad in der mög- 
lichen Entwicklung der Plangrößen; 

(2) aus den unterstellten Plangrößen ergeben sich mehrere Planungsvarianten, 
deren Unterschied in der Regel u. a. in einem abweichenden Wagnis besteht. 



12 ) Unseres Erachtens sollte die Frage der optimalen Betriebsgrößenmischung innerhalb 
eines Wirtschaftsraumes weniger unter politischen oder betriebswirtschaftlichen 
Aspekten gesehen werden, sondern unter ordnungs- und lenkungspolitischen Gesichts- 
punkten. 
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Es muß also entschieden werden, wie groß das Wagnis sein soll, das insgesamt 
in Kauf genommen wird, es ist der Wagniskoeffizient festzulegen. Diese Be- 
stimmung des Wagniskoeffizienten stellt eine der Hauptaufgaben des Unter- 
nehmers bei der Planung dar. Außer den bisher besprochenen Größen sind 
weitere für die Festlegung des Wagniskoeffizienten wesentlich, wie die Finanz- 
struktur, die Kapitalausstattung, der Personalstand, die Organisation, die Be- 
ziehungen des Betriebes zur Außenwelt. Deren Diskussion sei bewußt ausge- 
klammert 13 ). 



C. Berücksichtigung der Konjunktur bei der langfristigen Planung 

Damit seien die allgemeinen Überlegungen zur langfristigen Planung abge- 
schlossen. Die folgenden Gedanken über Planungsdauer, Genauigkeit der Pla- 
nung, Planungsschwerpunkte hängen sehr stark von der Situation ab und sind 
z. T. unterschiedlich, je nachdem, ob es sich um Konjunkturschwankungen han- 
delt oder um Veränderungen in der Struktur der Volkswirtschaft. Es ist daher 
erforderlich, diese Ausführungen nach Situationstypen zu trennen. 

1. Charakteristik des konjunkturellen Situationstyps 

Zur Analyse z. B. der im Frühjahr 1959 herrschenden konjunkturellen Situation 
sei auf die Fachpresse verwiesen. Hier sollen vereinfachend nur die für die 
Planung wesentlichen Merkmale festgehalten werden, um einen festen Ausgangs- 
punkt für die nachfolgenden Ausführungen zu schaffen: 

(1) Labilität der Situation. Nach einer Periode stürmischen Aufschwungs tritt 
eine zunehmende Verlangsamung ein. Die Wahrscheinlichkeit einer Stagnation 
und einer möglichen Depression muß in alle Überlegungen einbezogen werden. 

(2) Keine plötzlichen Entwicklungen. 

(3) Keine großen Schwankungsbreiten. 

Für die letzten beiden Merkmale sprechen der hohe Stand wirtschaftspolitischer 
Erfahrungen, die auf Grund der Wirtschaftsentwicklung der letzten Jahrzehnte 
gewonnen werden konnten, sowie die konjunkturpolitischen Mittel in der Hand 
des Staates. Diese ergeben sich u. a. aus der Wirksamkeit des Gesetzes der (leider) 
zunehmenden Staatsausgaben und der Wahrscheinlichkeit einer koordinierten 
Wirtschafts- und Finanzpolitik. 

2. Auswirkung auf die Planungszeit 

Generell ist die Mindestplandauer abhängig von technischen Daten, so etwa 
bei der Investitionsplanung von der Bau- und Einrichtungszeit und den Liefer- 
zeiten für Maschinen und Einrichtungen. Sofern es sich um neue Produkte 
handelt, kommen hinzu die Entwicklungs- und Konstruktionszeiten, besonders 
dann, wenn die Fertigung automatisiert und als Einzweckfertigung aufgebaut 
werden soll (z. B. Automobilindustrie). Die sich hieraus ableitenden Planungs- 



1S ) Zu der Arbeitsteilung bei der Planung zwischen Unternehmer und den sonstigen 
Führungsstellen vgl. Bender, Die Führungsentscheidung im Betrieb (a. a. O.). Das dort 
für die Entscheidungen Gesagte gilt ebenso für die Entscheidung über die Planung. 
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Zeiten sind z. B. im Bergbau sehr lang und können etwa im Maschinenbau bis zu 
einzelnen Jahren absinken. 

Die Anlagen sollen den Markt versorgen. Die Planung muß also über das tech- 
nisch erforderliche Minimum hinaus eine möglichst lange Zeit der Lebensdauer 
erfassen. Diese Zeit kann kürzer sein bei Mehrzweckeinrichtungen, die auf 
andere Erzeugnisse umgestellt werden können. Sie sollte die gesamte Produk- 
tionszeit bei Einzweckeinrichtungen umfassen. Aus technischer Mindestplanzeit 
und absatzbestimmter Planzeit ergibt sich die Gesamtplanzeit. So gestalten 
sich die zeitlichen Anforderungen an die Plandauer von den betrieblichen Er- 
fordernissen her. 

Der zweite wesentliche Gesichtspunkt bei der Bemessung der Plandauer ist die 
Tatsache, daß alle Plangrößen um so unsicherer werden, je weiter sie in die 
Zukunft hineinreichen. 

Die Kardinalfrage ist, inwieweit in der unterstellten konjunkturellen Situation 
auf langfristige Planungen verzichtet werden soll. Diese Frage sei etwas 
eingehender geprüft. Entscheidend für die Beurteilung sind: 

(1) Der kurzwellige Schwankungscharakter der Konjunktur. Der Gesamt-Trend 
etwa der Entwicklung des Stromabsatzes, der Bedarf an Automobilen, an 
hochwertigen elektrotechnischen Gebrauchsgütern usw. bleibt erhalten. 

(2) Die Festlegung von Finanzmitteln, die man bei evtl. Depression als Finanz- 
reserve benötigt. 

(3) Die Gefahr ungenügender Kapazitätsausnutzung bei evtl. Abschwingen der 
Konjunktur. Daraus folgen bei Weiterführung der Investitionen zusätzliche Fix- 
kosten. 

(4) Der technische Fortschritt. Dieser geht auch bei absinkender Konjunktur 
weiter. Es resultiert daraus die Gefahr, daß neu gebaute Kapazitäten nicht 
voll ausgenutzt werden und veralten, ohne ihre vollen Dienste geleistet zu 
haben. 

(5) Der Aufwand für die Planung. Dieser Gesichtspunkt fordert, daß keine auf- 
wendige Planungsarbeit geleistet wird, die sich später als nicht realisierbar 
erweist. 

(6) Größere Unsicherheit späterer Jahre. Langfristige Trends sind keine Ge- 
setzmäßigkeit, sondern Ergebnisse von mehr oder weniger sicheren Voraus- 
schätzungen. Die ersten sichersten Jahre werden durch die Konjunktur unter- 
brochen, und es bleiben die unsichersten Jahre für die Planung, die sich an 
die Beendigung des Abschwungs anschließen. 

(7) Volle Lieferbereitschaft bei wieder aufsteigender Konjunktur. Wer nicht 
im Rahmen erwarteter langfristiger Trends weiter investiert, läuft Gefahr, bei 
Wiederaufschwung nicht genügend Kapazität zur Verfügung zu haben, um 
den Anforderungen des Marktes zu genügen. Es ist also ein möglicher Ge- 
winnausfall abzuwägen mit den anderen vorgenannten Gesichtspunkten. 

(8) Der bisherige Stand der Anlagen, der Umfang der finanziellen Rücklagen. 
Wer in den Jahren des Aufschwungs sehr viel investiert und große Kapazi- 
täten mit modernsten Anlagen geschaffen hat, wird eher zur Zurückhaltung 
neigen, als jemand in der umgekehrten Situation. Wer über ein großes Finanz- 
polster verfügt, kann sich eher eine Weiterinvestition erlauben, als wer nur 
einen geringen Rückhalt besitzt. 
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Es sind also eine ganze Reihe von Fakten abzuwägen, die einerseits von Be- 
trieb zu Betrieb unterschiedlich liegen, andererseits in ihrer Beurteilung ganz 
entscheidend davon abhängen, mit welchem weiteren Verlauf der Konjunktur 
gerechnet wird. 

Generell wird wohl nur die Aussage gemacht werden können, daß die langfri- 
stigen Investitionsplanungen um so eher weiterzuführen sind, je länger die 
technische Mindestplandauer ist. Soweit unter diesem Aspekt Pläne aufge- 
stellt werden, wird man die Durchführung zeitlich strecken, bis sich die Ent- 
wicklung deutlicher abzeichnet, wenn dies technisch nach der Art der Investi- 
tionen möglich ist. 

Die zeitliche Reichweite der langfristigen Personalplanung wird von leichten 
konjunkturellen Schwankungen wenig beeinflußt, da der Stamm der Beleg- 
schaft, auf den sich diese Planung in der Regel bezieht, erhalten bleibt. 
Hinsichtlich der Organisationsplanung sei nur darauf hingewiesen, daß un- 
sichere Zeiten an Wendepunkten und Zeiten des Abschwungs organisatorische 
Änderungen erleichtern, also die hierfür vorgesehenen Zeiten unter Um- 
ständen verkürzt werden können. Im übrigen hängen Änderungen in der Orga- 
nisationsplanung von Änderungen in den anderen Planungsbreichen ab. 



3 . Folgerungen für die Planungsgenauigkeit 

Sie ist, abgesehen von den besonderen Merkmalen bei einzelnen Planungsge- 
bieten (technischen Erfordernissen bei der Investitionsplanung, Altersentwick- 
lung bei der Personalplanung) abhängig von der Sicherheit der Planung: je 
unsicherer eine Planung, desto ungenauer und grober kann sie sein. Das folgt 
aus dem Grundsatz der Wirtschaftlichkeit der Planung. In der unterstellten 
konjunkturellen Situation ergibt sich also eine Tendenz zur Grobplanung. Dar- 
über hinaus darf festgestellt werden, daß die Möglichkeiten, die in der Grob- 
planung liegen, bei weitem nicht in dem Umfang für die Betriebsführung 
ausgenutzt werden, wie das sinnvoll wäre. Insbesondere sollten Anregungen 
zur Gestaltung des laufenden Geschäfts, die auf den Unternehmer zukommen, 
mit Hilfe von Grobplanungen systematisch durchdacht und zu einer geschlos- 
senen Konzeption verarbeitet werden. Das erleichtert der Führungsspitze die 
Beurteilung und Entscheidung ganz außerordentlich. 

4. Aufstellung von Alternativplänen 

Unter Alternativplänen sind mehrere fertig ausgearbeitete Grob- oder Detail- 
pläne zu verstehen, die für verschiedene künftig möglicherweise eintretende 
Situationen bereitgehalten werden. Scharf zu unterscheiden hiervon sind Plan- 
varianten, die zur Entscheidung über den Plan vorgelegt werden. 

Bei rein theoretischer Überlegung sollten in der vorausgesetzten Situation 
langfristige Alternativpläne besondere Bedeutung gewinnen. Aber es gibt 
einige Überlegungen, die gegen eine zu starke Verwendung von langfristigen 
Alternativplänen sprechen: 

(1) sind langfristige unternehmerische Planungen nicht so eilig, als daß sie 
nicht dann vorgenommen werden könnten, wenn die Voraussetzungen sich ge- 
nügend abgeklärt haben, 
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(2) ist der Aufwand für mehrere Pläne naturgemäß größer als nur für einen, 

(3) ist es in vielen Fällen schwierig, die richtigen Alternativen zu treffen. 
Wenn die Zeit zur Entscheidung über die Pläne herangereift ist, sind oft 
neue Gesichtspunkte hinzugekommen, die in den Alternativen noch nicht be- 
rücksichtigt wurden. 

Alternativpläne für die langfristige unternehmerische Planung erscheinen daher 
nur dort sinnvoll, wo 

(1) die wesentlichen Gegebenheiten möglicher künftiger Situationen mit einiger 
Gewißheit im voraus erfaßt werden können, 

(2) die vorausgeplanten Handlungen mit großer Wahrscheinlichkeit dann auch 
durchzuführen sind, 

(3) diese Handlungen einer eingehenden Vorbereitung bedürfen und 

(4) zeitlich unverzüglich nach Eintreten der Situation durchgeführt werden 
müssen. 

Diese Voraussetzungen sind bei der langfristigen Planung nicht oft gegeben. 
Die Bedeutung der Alternativpläne liegt daher hauptsächlich im Bereich kurz- 
fristiger Überlegungen. 



5. Besondere Planungssdiwerpunkte 

Das Interesse konzentriert sich in einer labilen konjunkturellen Situation ins- 
besondere auf: 

(1) Die Investitionsplanung . Auf Grund der langfristigen Kapitalbindung und 
der damit verbundenen Festlegung von Finanzmitteln muß geprüft werden, 
inwieweit schon geplante Investitionsvorhaben verschoben werden sollen und 
inwieweit neue langfristige Pläne schon aufgestellt sind. Vgl. dazu Kap. C, 2. 

(2) Die Finanzplanung. Eine gesunde Finanzstruktur ist die beste Sicherung 
gegen alle unvorhergesehenen, aus negativer Konjunkturentwicklung sich er- 
gebenden Schwierigkeiten. Hierbei geht es in erster Linie darum, Finanzbe- 
wegungsbilanzen für die kommenden Jahre zu schätzen, daraus die möglichen 
finanziellen Auswirkungen zu entnehmen und darauf eine entsprechende 
Planung aufzubauen. Auf die hierbei im einzelnen auftretenden Schwierig- 
keiten sei nicht weiter eingegangen und nur darauf hingewiesen, daß eine Un- 
tersuchung der Bilanzen der 30iger Jahre gute Anhaltspunkte dafür bietet, wie 
sich Umsatzveränderungen auf Vorräte, Forderungen, Verbindlichkeiten und 
Anzahlungen als Hauptpositionen auswirken können. 

(3) Kosteneinsparungspläne in verschiedenen Stufen. Es ist im voraus zu über- 
denken, in welcher Reihenfolge Einsparungen vorzunehmen sind 14 ). 

(4) Personalabbaupläne. Sie sind ein Sondergebiet der Kosteneinsparungspläne. 
Das Hauptgewicht liegt dabei auf der Bewertung der Belegschaftsangehörigen 
nach Leistung und sozialen Gesichtspunkten. Eine solche Bewertung ist mit 



14 ) Vgl. dazu Bender, Krisenvorbereitungen des Betriebes, Neue Betriebswirtschaft 
1957, S. 45. 
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erheblichem Zeitaufwand verbunden und wegen der damit verbundenen 
psychologischen Schwierigkeiten umständlich. Es ist eine Reihenfolge aufzu- 
stellen, in der etwa erforderliche Entlassungen vorzunehmen sind. 



D. Berücksichtigung von Strukturwandlungen bei der langfristigen Planung 

1. Charakteristik des strukturellen Situationstyps 

Durch den gemeinsamen Markt, die Veränderungen der Verbrauchsgewohn- 
heiten sowie den Fortschritt der Technik vollziehen sich erhebliche Verände- 
rungen von Angebot und Nachfrage (Einzelheiten siehe Fachpresse). Die für die 
Planung entscheidenden Unterschiede gegenüber Konjunkturschwankungen 
sind, bei Strukturveränderungen die Dauerhaftigkeit von Strukturwandlungen 
und, vor allem, was den Gemeinsamen Markt betrifft, die sehr weitgehende 
Möglichkeit, sich durch Informationen über Art und Umfang der sich an- 
bahnenden Strukturveränderungen zu orientieren. 



2. Auswirkungen auf die unternehmerische Planung 

Aus diesen Gesichtspunkten ergibt sich, daß die Situation starker struktureller 
Wandlungen die gesamte langfristige unternehmerische Planung entscheidend 
beeinflußt. Sämtliche schon bestehenden langfristigen Pläne müssen grund- 
sätzlich überholt werden. Eine Neuaufstellung langfristiger Pläne kann erst 
dann fundiert erfolgen, wenn ein Maximum an erreichbaren Informationen 
zusammengetragen ist. Bis dahin laufen mit dem Anwachsen des Informations- 
standes parallel eine ganze Reihe von ersten Planungskonzeptionen. 



3. Planungsschwerpunkte 

Die Planungsschwerpunkte können hier nur berührt werden. Im einzelnen ver- 
gleiche man zu den damit zusammenhängenden Fragen das ausführliche 
Schrifttum z. B. zur Europäischen Wirtschaftsgemeinschaft. Die Hauptgesichts- 
punkte sind dort z. T. gut herausgearbeitet. Die Behandlung betriebswirtschaft- 
licher Einzelfragen wäre Sache einer gesonderten tiefgründigen Untersuchung. 

(1) Produktionsprogramm und Investitionen . Hier liegt das Schwergewicht. Der 
Vorteil z. B. des größeren Gemeinsamen Marktes besteht gerade darin, eine 
zwischenbetriebliche Arbeitsteilung herbeizuführen, die den Standortgegeben- 
heiten optimal entspricht. In der Praxis spielen nun bei der Planung des Pro- 
duktionsprogrammes und der Kapazitäten die Vergangenheitsentwicklung so- 
wie die laufende Nachfrage die beherrschende Rolle. Hierauf werden in den 
meisten Fällen die Entscheidungen über die Investitionen und das Erzeugungs- 
programm aufgebaut. Vorausschätzungen der Marktforschung werden zwar 
auch berücksichtigt, aber die Marktforschung steckt bei den meisten Betrieben 
noch in den Anfängen, und außerdem haben Erfahrungstatsachen der Ver- 
gangenheit und Gegenwart ein stärkeres Gewicht als Zukunftserwartungen. 
Dieses Vorgehen konnte bei den meisten Branchen in den vergangenen Jahren 
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einer stürmischen Aufwärtsentwicklung durchaus sinnvoll und erfolgreich sein. 
In der Situation starker Strukturwandlungen tritt eine völlige Verlagerung 
der Schwergewichte von der Vergangenheits- und Gegenwartsbetrachtung auf 
die Zukunftsschau ein. Vergangenheits- und Gegenwartsentwicklung des Be- 
triebes haben nicht mehr die Bedeutung für die Vorausschätzung der Zukunft 
wie in den vergangenen Jahren. Diese fundamentale Tatsache muß von den 
Betrieben in aller Klarheit erfaßt werden, um daraus rechtzeitig die erforder- 
lichen Schlußfolgerungen abzuleiten. 

Diese Situation zwingt also dazu, die Entwicklung der Marktforschungsabtei- 
lungen mit allem Nachdruck voranzutreiben. Das ist in erster Linie ein Aus- 
bildungsproblem, das in der Breite von heute auf morgen nicht gelöst werden 
kann. In den Betrieben dürfen andererseits die Planungen nicht auf unbe- 
stimmte Zeit ausgesetzt werden. Führungsmäßig erfordert diese Situation da- 
her vom Unternehmer selbst und von allen planenden Stellen des Betriebes, 
sich bei sämtlichen Überlegungen zum Produktionsprogramm und den In- 
vestitionen den Strukturwandel vor Augen zu halten und ihn mit dem 
Maximum erreichbarer Informationen zu berücksichtigen. Hierzu sollten die 
Betriebe auch stärker die diesbezüglichen Bemühungen ihrer Wirtschaftsver- 
bände fördern, bei denen teilweise die notwendigen Arbeiten noch in den An- 
fängen stecken. Auf den Strukturwandel zielgerichtete Aufträge an Markt- 
forschungsinstitute und die Unterstützung der entsprechenden Vorhaben 
einzelner staatlicher Stellen gehen in die gleiche Richtung. Die Großbetriebe, 
die über einen entsprechenden Apparat verfügen, sind in dieser Beziehung 
schon sehr weit. Die mittleren und Kleinbetriebe müssen wissen, daß sich mit 
der Lösung dieser Aufgaben ihr Sein oder Nichtsein im wahrsten Sinne des 
Wortes entscheiden kann. 

(2) Absatzorganisation. Der Gemeinsame Markt erfordert weiter eine zum Teil 
völlig neue Orientierung der Absatzorganisation. Diese kann so weit gehen, daß 
vor allem mittlere Betriebe eine Zusammenarbeit mit anderen zu erwägen 
haben, insbesondere dort, wo Fragen des Kundendienstes eine besondere Rolle 
spielen. 

(3) Personalplanung. Hand in Hand mit diesen Bestrebungen muß eine Perso- 
nalplanung gehen, die in erster Linie abzielt auf die Einstellung oder Ausbil- 
dung von Personal, das die Besonderheiten der neuen ausländischen Märkte 
beherrscht. Auch das sind Aufgaben, die mehr Zeit erfordern, als gemeinhin an- 
genommen wird, so daß damit nicht frühzeitig genug begonnen werden kann. 

(4) Einkaufsplanung. Der Einkauf hat sich in seinen Bezugsquellen ebenfalls 
neu zu orientieren. Hierzu sind organisatorische Maßnahmen erforderlich, die 
auf die Erfassung sämtlicher innerhalb des Gemeinsamen Marktes in Frage 
kommenden Lieferanten sowie die Orientierung über Preise und Lieferbe- 
dingungen einschließlich deren laufender Veränderungen abzielen. Es sind wie 
auf der Verkaufsseite ausbildungsmäßig Vorbereitungen hinsichtlich der 
Sprachkenntnisse, der Kenntnisse der Mentalität und Liefergewohnheiten aus- 
ländischer Lieferanten zu treffen usw. Schließlich sind durch eine frühzeitig be- 
gonnene Reisetätigkeit die persönlichen Kontakte aufzunehmen und die Kapa- 
zitäten, Qualitäten der Erzeugnisse und die Zuverlässigkeit zu erkunden. Viele 
dieser Maßnahmen werden nur dann sinnvoll getroffen werden können, wenn sie 
vorher sorgfältig geplant sind. 
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E. Schlußwort 

Der vorstehende rahmenmäßige Überblick hat deutlich werden lassen, daß 
der entscheidende Führungsvorteil der langfristigen unternehmerischen Pla- 
nung im Zeitgewinn und in der Abstimmung aller kurzfristigen Dispositionen 
auf langfristig gesetzte Ziele liegt. Er sollte zugleich erkennbar machen, wo 
die wesentlichen Schwierigkeiten bei der Lösung dieser zentralen unter- 
nehmerischen Aufgabe liegen und versuchen, zu ihrer Überwindung einen 
Beitrag zu liefern. Es wird noch eingehender Arbeit im engen Zusammen- 
wirken von Praxis und Wissenschaft bedürfen, um die offenen Fragen zu klären, 
soweit sie dem Wissen zugänglich sind. 




Die langfristige Finanzplanung 
einschließlich Investitionen 

Von Dr. H. P. Treuenfels (George Fry Associates International) 

Frankfurt am Main 

Dr. H. P. Treuenfels, Mitglied des „Top Management“ einer amerikanischen 
Unternehmung, will in seinem Beitrag die langfristige Finanzplanung nicht 
systematisch behandeln, sondern den Praktikern, an die sich sein Referat in 
erster Linie wendet, wertvolle Anregungen aus seinen reichen Erfahrungen 
in den Vereinigten Staaten und Deutschland geben. Er hat deshalb auch den 
Rahmen seines Themas sehr weit gesteckt und geht auch auf Probleme der 
Investitionsplanungen ein. 



Die Bedeutung des Controllers 

Wohl die meisten von denen, die das moderne amerikanische Management 
kennen, haben schon lange gefordert, daß in den deutschen Betrieben der 
Controller und der Financial-Vice-President einen viel stärkeren Einfluß er- 
halten, als sie zur Zeit haben, natürlich in dem Bewußtsein, daß — bezogen 
auf die Kostenrechnung als Steuerungsmittel — zum guten Fahren viel Be- 
triebsstoff, gute Reifen und eine hohe technische Entwicklung gehören, daß 
man ferner einen Beschleuniger braucht, aber — das muß besonders betont 
werden — auch Bremsen. 

Die Aufgaben des Controllers werden teilweise immer noch verkannt. Man 
hört vielfach die Ansicht, daß der Controller vorwiegend mit der Durchführung 
der Planungsrechnung beauftragt sei. Das ist nicht richtig. Die Funktionen des 
Controllers bestehen unabhängig von der Planungsrechnung, die ihm nur zur 
Erfüllung eines Teiles seiner Aufgaben dient. Der Controller hat in der Regel 
die umfassende Aufgabe, für die Sicherung des Vermögens der Unternehmung 
sowie für die optimale und wirtschaftliche Gestaltung und Ausschöpfung der 
bestehenden Möglichkeiten zu sorgen. Im internen Bereich ist ihm die Er- 
klärung und Erläuterung aller Zahlen aus Buchhaltung und Statistik sowie 
die Koordination und Planung und die federführende Tätigkeit bei innerbe- 
trieblichen Ausschüssen übertragen. Nach außen hin pflegt der Controller 
durch Zwischenberichte, Geschäftsberichte und dgl. die Beziehungen zwischen 
Aktionären und Unternehmung. Er ist ferner der Verbindungsmann zu sämt- 
lichen Behörden. Das erklärt auch die starke Stellung des Controllers inner- 
halb der Unternehmungsorganisation. Der Finanzleiter dagegen, der ein ähn- 
liches Aufgabengebiet hat, ist für die Sicherung und Abwicklung des Geld- und 
Kapitalverkehrs in dem durch die Betriebspolitik und die Entscheidungen von 
Vorstand und Aufsichtsrat gesetzten Rahmen verantwortlich. 



Staat und Unternehmung 

Diejenigen von uns, die eine freiwillig geplante Wirtschaft einer staatlich 
kontrollierten Planwirtschaft vorziehen, sind besonders an der Stabilisierung 
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ihrer eigenen Unternehmen innerhalb ihrer Wirtschaftsbereiche interessiert. 
Wir können und wollen uns nicht auf Regierungsmaßnahmen allein verlassen 
müssen, um durch sie die volle Ausnutzung der durch technische Fortschritte 
gegebenen Möglichkeiten des wirtschaftlichen Wachstums gewährleistet zu 
bekommen. Es ist schon oft genug darauf hingewiesen worden, daß mehr und 
mehr die immer größer werdenden Ausgaben-Etats der Staatsstellen von der 
Wirtschaft sehr oft als eine Krücke benutzt werden, um sich weiter fortzu- 
bewegen. 

Staatsausgaben werden letzten Endes hauptsächlich von der Wirtschaft auf dem 
Weg über die Steuern bezahlt. Aber es ist doch wohl besser, wir tun mit 
unserem eigenen Gelde, was wir selber wollen, als daß wir das den Staats- 
lenkern überlassen, die es gemäß ihrer eigenen Weltanschauung ausgeben oder 
uns zwingen, es ihnen gemäß zu tun. Wir müssen ein besonderes Interesse 
daran haben, daß das Steuersystem nicht nur die Möglichkeit bietet, sondern 
auch den Anreiz zum Sparen, und daß es der Wirtschaft eine Chance läßt, 
Reserven anzusammeln, um finanziell planen zu können. Wir brauchen freie 
Geldmittel, denn eine sich entwickelnde und ausdehnende Wirtschaft benötigt 
sie für ihre Finanzierung. 

Planung und Finanzmittel 

Jeder, der in einem Unternehmen in einer verantwortlichen Stellung gearbeitet 
hat, weiß, wie sehr alles von der Finanzlage des betreffenden Unternehmens 
beeinflußt wird. Andererseits weiß er auch, daß fast alle Entscheidungen der 
Leitungsgremien einen Einfluß auf die Finanzen des Unternehmens haben. 
Beim Pläneschmieden kann man sich jedoch zuweilen in phantastischen Re- 
gionen verlieren. Das kommt in der nüchternen Wirtschaft häufiger vor, als 
man glaubt. Die Planung muß sich auf dem Boden der Wirklichkeit bewe- 
gen und bedeutet die Koordination vieler Kräfte, ganz gleich, ob das Endziel 
des Planens Wachstum oder vielleicht gewollte Einschränkung sein soll, oder 
ob es nur eine der vielen möglichen Formen der Anpassung an neue Situa- 
tionen oder der Veränderung mit sich bringen soll. Der wichtigste Grundfaktor 
bei allen diesen Überlegungen ist neben der klaren Bestimmung der Ziele die 
Lage der Finanzen. 

Doch muß Planen nicht immer neue Finanzmittel verlangen. Oft lassen sich die 
Pläne durch eine Umdisposition besonderer Etatposten durchführen. Das setzt 
natürlich voraus, daß man alle Etatposten unter guter Kontrolle hat. 

Selbst ein neues Verkaufsprogramm, das auf Grund der Marktforschung ent- 
wickelt wird, braucht nicht immer unbedingt neue langfristige Finanzmittel zu 
erfordern. Die Eroberung neuer Märkte, das Entwickeln neuer Verwendungs- 
möglichkeiten für alteingeführte Produkte, die bessere Ausnutzung und die 
Intensivierung bereits beschlossener und genehmigter Werbeetats und vor allem 
die Leistungssteigerung und der wirkungsvollere Einsatz des Personals der 
Verkaufs ab teilung in allen ihren Sparten — all das kann erzielt werden, ohne 
daß auch nur ein Pfennig neues Anlagevermögen aufgebracht werden muß. 

Umfang der Planung 

Althergebrachte Entschuldigungen, wie Erstarken der Konkurrenz, Bedarfs- 
verlagerung, Marktübersättigung oder Exportschmälerung, sollten in einem 
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durch langfristige Planung gelenkten Betrieb längst nicht mehr vorgebracht 
und als triftige Gründe für einen Rückgang des Geschäftes nicht mehr aner- 
kannt werden. Es gehört zum guten Planen, alle diese unangenehmen Mög- 
lichkeiten in die Planungsrechnung einzubeziehen und im Finanzplan Mittel 
einzusetzen, um bei ihrem Eintritt vorbauen zu können. Wer so gegen diese 
Art von Querschlägen gewappnet ist, braucht die zukünftige Entwicklung und 
eine Schmälerung der Ertragskraft seiner Unternehmung nicht mehr zu fürch- 
ten. Die Wahrheit dieser Tatsache haben die Firmen in Amerika bewiesen, die 
aus der Rezession oder — wie manche es genannt haben — aus der „Ver- 
langsamung des Booms“ mit größereren Renditen als im Vorjahre herausge- 
kommen sind, im Gegensatz zu anderen, die schwer darunter gestöhnt und 
geseufzt haben. 

Zu den vorausschauenden Maßnahmen gehört u.a. auch die Bereitstellung von 
Mitteln für die Entwicklung neuer Erzeugnisse. Hier darf man nicht geizig sein, 
vor allem nicht bei Forschung und Entwicklung . Wir haben erst kürzlich in der 
Presse gelesen, wie viele Milliarden Dollar in Amerika von den Unterneh- 
mungen für Forschung und Entwicklung ausgegeben und eingeplant werden 
und wie verhältnismäßig selten oder mit wie dürftigen Mitteln diese Posten in 
den Unternehmen europäischer Länder bisher in die Finanzplanung mit einbe- 
zogen sind. In vielen Fällen empfiehlt es sich, Geldmittel bereit zu halten, um 
sich der unmittelbaren und billigeren Übernahme und Auswertung von Erfin- 
dungen anderer widmen zu können. Hier freilich müssen wir beachten, daß das 
Wichtigste bei der Erfassung der Erfindungen anderer das Ausscheiden aller 
derjenigen Erfindungen ist, die zwar auf den ersten Blick vielversprechend 
scheinen, aber tatsächlich nichts taugen. Der Ankauf guter Erfindungen mag 
zwar im Augenblick neue Finanzmittel verlangen, und zwar u. U. unter sehr 
kurzfristigem Druck für langfristige Planung, aber sie kosten oft — oder meist — 
auf lange Sicht wesentlich weniger als ungenutzte Produktionskapazitäten oder 
verlorene Marktpositionen. 



Übernahme anderer Firmen 

Wir haben in letzter Zeit häufiger erlebt, wie neue Industriegruppen sozusagen 
über Nacht entstanden sind, die jedoch bald mit viel Geld von alten, behäbigen, 
aber reichen Unternehmen übernommen wurden, die damit ihre Stellung im 
Markte erhalten und verbessern konnten. Oft war es freilich weniger Planung, 
als vielmehr der Druck und die überragende individuelle sponsorship der Idee 
irgendeines der Vorstandsmitglieder, eine plötzlich aufkommende neuartige, 
sich schnell entwickelnde Unternehmensgruppe zu übernehmen. Leider aber 
wurde vielfach diese Übernahme bei wenig Überlegung und geistiger Vorbe- 
reitung dem übernehmenden Unternehmen nur dadurch ermöglicht, daß genü- 
gend Finanzmittel dazu vorhanden waren. Es ist immer gefährlich, wenn bei 
schlechter und oberflächlicher Planung die gute Bremse mangelnder oder nicht 
flüssiger Finanzmittel nicht vorhanden ist. Sie zwingt zu sorgsamer Überlegung. 
So wurde oft die Frage, ob eine Übernahme organisch wünschenswert oder auf 
lange Sicht finanziell und markttechnisch empfehlenswert war, fast gar nicht 
geprüft. Der Augenblickimpuls war zu mächtig, das Geld zu locker, um be- 
sonders die vielen Probleme des Einfügens der neuen Unternehmung in die 
eingespielte Organisation der alten zu prüfen. 
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Technischer Fortschritt und langfristige Planung 

Andererseits verlangt der technische Fortschritt finanzielle Beweglichkeit. Es 
darf darüber aber nicht vergessen werden, daß Rationalisierung „ratio“ voraus- 
setzt. Wir wollen hier vielleicht einen Augenblick einhalten, um uns darüber 
klar zu werden, auf wie vielen Gebieten technischer Fortschritt die Zukunft der 
Gesellschaft, der Wirtschaft und der Unternehmungen beeinflußt. Hier ist die 
langfristige Planung von besonderer Bedeutung. 

Die Frage, ob das Eindringen der Technik und damit auch des Kapitals in die 
Landwirtschaft ein Segen war oder nicht, hat viele gute Köpfe gegeneinander 
gebracht. Doch wäre die Landwirtschaft infolge der Abwanderung der jüngeren 
Arbeitskräfte ohne neue Technik und die Investition erheblicher Kapitalien 
nicht mehr lebensfähig gewesen. 

Viel Aufsehen wird von der schnellen Ausbreitung der Raketen und der Düsen- 
motoren gemacht. Mit der Entwicklung der Antriebswerke ist es dabei aber nicht 
getan. Denn es ist ebenso notwendig, daß die metallurgische Technik mit dieser 
Entwicklung Schritt hält, um die Träger zu entwickeln, mit denen man die 
neuen Antriebskräfte überhaupt erst ausnutzen kann. Das hat man teilweise 
vergessen. Ich kann dafür ein eklatantes Beispiel geben: Man hatte einen 
neuen Düsenmotor theoretisch entwickelt und ihn mit einem neuen Metallkom- 
ponenten versehen, aber man hatte vergessen, festzustellen, ob man das zwar 
gute, hitzebeständige und widerstandsfähige Material auch mit einem Drill- 
bohrer und mit sonstigen anderen Werkzeugen bearbeiten konnte. Das war aber 
infolge falscher technischer Planung nicht der Fall. Dadurch wurde auch die 
ganze Finanzplanung über den Haufen geworfen, und die Firma geriet in 
akute Schwierigkeiten. 

Einen erheblichen Einfluß auf die langfristige Planung wie überhaupt auf die 
Wirtschaftslage hat, was viele wahrscheinlich noch nicht bedacht haben, die 
Medizin . Sie hat die Lebensspanne des Menschen in wenigen Jahrzehnten beinahe 
sprunghaft außerordentlich verlängert und die Kindersterblichkeit ungewöhnlich 
stark verringert, so daß die Bevölkerung rapide wächst und damit auch die Zahl 
der Konsumenten. Es ist auf Grund der Bevölkerungsentwicklung nicht schwer, 
Absatzstatistiken per Stück zu verbessern. Die entscheidende Frage ist hier die 
Einschätzung der Bedeutung der einzelnen Waren im Rahmen der Gesamtwirt- 
schaft und ihrer anteilsmäßigen Rangordnung im Verhältnis zur gewachsenen 
Konsumentenzahl. Da dies wiederum etwas mit den Kosten des Gesamtverkaufs 
und -Vertriebs zu tun hat, beeinflussen also auch die medizinischen Fortschritte 
die finanzielle Planung. Der Preis industrieller Erzeugnisse hängt gleichfalls 
unmittelbar von den Fortschritten der industriellen Technik ab. Sie führen zu 
Kostensenkungen, erhöhter Leistungsfähigkeit und verbesserter Qualität. 
Aus all dem geht hervor, daß der technische Fortschritt — auf welchem Gebiete 
der Betriebswirtschaft es auch sei — die Bereitstellung von zusätzlichen Finanz- 
mitteln erfordert. Die Entscheidung, wie weit man darin gehen soll, darf oder 
kann, ist eine Frage vorbedachter und sorgsamer langfristiger Gesamtplanung, 
von der die Finanzplanung ein wichtiger Teil ist. 

Die finanzielle Beweglichkeit 

Wir haben bereits die Bedeutung der finanziellen Beweglichkeit erwähnt. Wir 
wollen jetzt dieses Thema noch etwas vertiefen und uns vor allem fragen, wie 
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man sie erzielt und wie man sie erhält. Die Analyse der Kapitalstruktur eines 
Unternehmens zeigt nicht nur den Umfang der bereitgestellten Mittel und ihre 
Zusammensetzung, sondern auch die bestehenden Mängel und Erfordernisse. 
Sie ermöglicht zwischen kurzfristiger Notwendigkeit und langfristiger Planung 
Kapitalausgaben zu budgetieren. Die Zeit scheint vorüber, in der Firmenleitungen 
ihr vorhandenes Bargeld zählten und damit Neubauten errichteten oder neue 
Maschinen kaufen konnten. Doch gibt es immer noch Firmen, deren Planung so 
gut oder — wie manche sagen würden — so schlecht ist, daß sie über flüssige 
Mittel verfügen, die auf zweckmäßige Verwendung warten. 

Ursachen finanzieller Unbeweglichkeit 

Manche Unternehmer — traditionsbedingt, weil es der Urgroßvater nicht 
anders tat, wie wir sie auch noch heute finden, allerdings mehr in der Heimat 
von Brown, Bovery & Co., nämlich in der Schweiz, als z. B. in Deutschland — 
scheuen sich, überhaupt an Neuplanungen heranzugehen, wenn sie nicht die 
Rückendeckung bereitstehender Finanzmittel hinter sich haben. Andere, in 
Erinnerung an die Inflationen, oder aus lieber Gewohnheit, weil sie es aus 
persönlicher Notwendigkeit früher so getan haben, machen lieber neue 
Schulden und verschanzen sich dann hinter Sachwerten. Manche unter- 
kapitalisierten Betriebe, und allzu viele in der Kleinunternehmergruppe, 
planen überhaupt nicht, sondern benutzen die durch Abschreibungen frei 
gewordenen Gelder als Betriebsmittel und begehen dadurch langsam Selbst- 
mord. Aber das kennen wir und wissen wir und können nichts dagegen tun, 
als es zu bedauern. 

Nicht vergessen soll hier werden, daß oft persönliche Voreingenommenheit 
oder mehr sogar der selbstgenügsame Stolz auf bisherige Erfolge sich hindernd 
in den Weg der Kapitalbeschaffung und der Neu- und Weiterplanung stellen. 
Verständlicherweise wehren sich oft die Gründer von Unternehmen gegen die 
Einführung neuer Produkte oder gar gegen eine Überfremdung ihrer 
Organisation durch allzu weite Finanzmaßnahmen oder die Umwandlung 
einer Personenfirma in eine Aktiengesellschaft oder ähnliches. Doch wird die 
Aktienreform zweifellos ganz neue Aspekte eröffnen, Aspekte, die wir im 
amerikanischen Raum bereits kennen und die dort ganz geläufig sind, die aber 
in vielen Punkten hier Neuerungen darstellen. Die erhöhte Publizität wird 
für viele ein Anreiz sein, Aktionär zu werden. Andererseits wird es für manche 
bedeuten, daß sie nicht mehr ganz so Herren im nicht-eigenen Hause spielen 
oder sein dürfen wie ehedem. Andere wieder ziehen diese verbreiterte Basis 
der Mitverantwortung mit der freien Entscheidung über die Dividendenhöhe 
der Schuldverschreibung mit ihrem festen Zinsendienst vor. Manche Führungs- 
kräfte lieben die Neuerung und manche Führungskräfte eben nicht. 

Unbekanntere Formen der Kapitalbeschaffung 

Die schnellste Form der Geldmittelbeschaffung, durchaus nicht immer die 
schlechteste Form, ist das Abstoßen bestimmter Kapitalgüter. Wir erleben es 
oft in Amerika, daß man ganze Abteilungen und ganze Werke an die 
Konkurrenz oder an andere Interessenten verkauft und sich dadurch die 
notwendigen Finanzmittel beschafft, um dann auf einem Spezialgebiet weiter 
planen, weiter ausbauen zu können. 
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Eine andere Form ist der Verkauf von Betriebsstätten, die man selbst weiter 
betreibt, z. B. an kapitalkräftige Versicherungsgesellschaften. Diese Methode 
schafft sofort erhebliche flüssige Mittel. Man braucht dann als Mieter nur den 
jährlichen Mietbetrag aufzubringen — was wieder steuerlich von Vorteil ist, 
da Mieten Geschäftsunkosten sind. Eine wegen der Steuergesetzgebung nur in 
den USA mögliche Finanzbeschaffung ist die Fusion mit einer Gesellschaft, die 
während der letzten Jahre größere Verluste gehabt hatte. Durch die in den USA 
gestattete Aufrechnung von Gewinn gegen Verlust für fünf Jahre rückwirkend 
kann sich die gute Firma, allerdings unter Aufgabe ihres guten Namens 
und Annahme des schlechteren, durch Steuer-Rückzahlungen erhebliche 
flüssige Mittel beschaffen. 

Zum Schluß sei nochmals betont, daß die finanzielle Beweglichkeit nicht 
immer nur eine Frage der Zweckmäßigkeit und Vernunft zu sein scheint; in 
nicht wenigen Fällen wird die Wahl des zu beschreitenden Weges durch die 
Lebensphilosophie, durch die Tradition oder gar durch den Geschmack und 
den persönlichen Vorzug bedingt. 

Technik und Aktualität des langfristigen Finanzplanes 

Wenn wir uns nun der Technik und Aktualität des Kapitalplanes zuwenden, 
so müssen wir uns darüber im klaren sein, daß als erstes eine grundsätzliche 
Entscheidung über die künftige Geschäftspolitik des Unternehmens getroffen 
werden muß. Die persönliche Weltanschauung und Lebensauffassung beeinflußt 
in nicht geringem Maße die Absichten zur Ausdehnung des Unternehmens, 
zum So-Bleiben, wie es ist, oder vielleicht sogar zur Einschränkung. Der 
Bereich der Erzeugnisse und des Absatzes, der Leistungsfähigkeit und 
Leistungsmöglichkeit sind alles Faktoren, die hindernd wirken können. Doch 
muß die Kontrolle der Kosten immer die Ausgangsbasis, das Informations- 
zentrum und die Voraussetzung für das Geschäftsgebaren sein, aber nicht nur 
für die nahe Gegenwart, sondern auch für die ferne Zunkunft und die 
Bewertung alles Planens. 

Da dies alles Aufgaben des Controllers sind, zeigt sich eindeutig, in welcher 
Schlüsselstellung sich ein Controller befindet oder befinden sollte. Darum 
sollten sich alle Unternehmen zur Erkenntnis der Notwendigkeit eines Controllers 
durchringen und daraus die organisationsmäßigen Konsequenzen ziehen. 

Bei der Finanzplanung tauchen mancherlei Fragen und Schwierigkeiten auf. 
Die einen erschweren sie höchst überflüssig, und andere lassen sie zu leicht 
erscheinen. Je nach der Situation ist die Wirkung aber gerade umgekehrt. Auf 
einige dieser Fragen wollen wir kurz eingehen. 

Kapitalbeschaffung 

Es wird oft gefragt und darüber gestritten, ob es im Rahmen des geordneten 
Wirtschaftslebens etwas wie eine „ vernünftige Verschuldung“ geben kann. 
Wir wollen hier aber nicht darauf eingehen, daß die Prediger der Inflation 
den Segen der Flucht in die Sachwerte künden. Die Möglichkeiten, „sich zu 
verschulden“, sind zahlreich. Wir denken hier nur an die Institutionen der 
Banken, der Schuldverschreibungen, der Hypotheken, der Wechsel und alle 
ähnlichen Einrichtungen zur Beschaffung von Finanzmitteln. Es sind zugleich 
die Mittel der Geld - und Kapitalmärkte . Oftmals hängen Optimismus und 
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Pessimismus im Wirtschaftsleben weitgehend von der Lage der Geld- und 
Kreditmärkte ab. Auch in diesem Zusammenhang kann man nicht an der 
Tatsache vorübergehen, daß Steuern direkt und indirekt den Geldmarkt 
beeinflussen, und daß sie je nach ihrer Handhabung flüssige Mittel fortnehmen 
oder Institutionen in gewissem Maße fördern. 

Selten kann heutzutage die Finanzplanung ganz von vorhandenen oder zu 
erwartenden Reserven ausgehen. Es müssen neue Mittel aufgenommen werden. 
Dabei ist eine der wesentlichen und grundlegenden Entscheidungen der 
Betriebsführung, welche Art der langfristigen Finanzplanung die wünschens- 
werteste ist: langfristige Verschuldung mit anonymen oder identifizierbaren 
Gläubigern oder Planung auf lange Sicht aus eigenen Kräften oder durch 
Rekrutierung finanziell stärkerer Mithilfen in mehr oder weniger enge individu- 
elle Verbindung. 

Absatzplan und Finanzplan 

Es ist leicht zu sagen, und unsere Verkaufsabteilungen sagen es uns immer 
wieder, daß Erhöhung des Umsatzes auch Erhöhung der Produktion bedeutet, 
und daß Erhöhung der Produktion mit den gleichen fixen Kosten die Stück- 
kosten senkt. Ja, aber daß sie auch mehr Außenstände erzeugt, daß sie 
größere Läger an Rohmaterialien und Halbfabrikaten bedingt, daß sie mehr 
Verteilungszentren verlangt und daß dies alles letzten Endes eben neue 
Finanzmittel erforderlich macht, wird oft von unseren Verkaufsabteilungen 
beim Pläneschmieden vergessen. 

Technischer Fortschritt und Steigerung der Arbeitsleistung 

Mehr Überzeugungskraft haben — wie wir bereits sahen — unsere technischen 
Kollegen, die uns sagen können, daß der technische Fortschritt den Kapital- 
Koeffizienten verbessert, daß, wenn man technisch Schritt hält, man wahr- 
scheinlich durch gesteigerte Leistung den Maximumertrag für das eingesetzte 
Kapital herauswirtschaften kann. Es wird aber in dieser Rechnung oft 
vergessen, daß der technische Fortschritt höhere Anforderungen an die 
Leistung des Management und an alle Mitarbeiter stellt. Der Zusammen- 
hang von technischem Fortschritt und der Leistung der Arbeiter wird höchst 
eindrucksvoll durch folgenden Fall dokumentiert: Die United- Automobil- 
Workers (UAW), die große, von Reuther geführte Gewerkschaft, sah sich durch 
die Macht der Verhältnisse genötigt, von ihrem Dogma von der „Massen- 
gewerkschaft“, das zur Mitgründung des Congress of Industrial Organization 
(CIO) geführt hat, zur Anerkennung der „Leistungsgewerkschaft“ zurückzu- 
kehren. Die UAW haben jetzt als Mitglieder einer Sondergruppe die Elektro- 
spezialisten unter den Lohnempfängern. Das bedeutet die Anerkennung der 
besseren Vorbildung des Facharbeiters, auch unter den nach Stundenlohn 
bezahlten Arbeitskräften. Die Notwendigkeit, daß die Arbeiter besser ausge- 
bildet werden müssen, ist hier von der Gewerkschaft klar erkannt. 

Das Problem des Führungsnachwuchses 

Daß man die Frage des Führungsnachwuchses allzu stark mit dem Ausbildungs- 
problem verknüpft und glaubt, der mangelnde Führungsnachwuchs müsse erst 
auf den Hochschulen herangebildet werden, und die Industrie müsse darauf 
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warten, bis durch die Bemühungen der Hochschulen und Universitäten eine 
neue akademische Führerschicht herangebildet sei, scheint mir ein bedauer- 
licher Irrtum zu sein. Abgesehen davon, daß Wirtschaft und Industrie solange 
gar nicht auf ihren Führungsnachwuchs warten können, glaube ich vielmehr, 
daß in den einzelnen Betrieben unserer amerikanischen Wirtschaftler deutschen 
Wirtschaft und der Wirtschaft der übrigen Welt genug junge, fähige Leute für 
Führungsposten vorhanden sind. Man muß sich nur Mühe machen, sie herauszu- 
suchen, gründlich zu prüfen und dann auf die Direktorensessel zu setzen. 

Industrien mit überlangen Entwicklungszeiten 

Eine der größten Schwierigkeiten der Finanzplanung in den sich am schnellsten 
entwickelnden Industrien Amerikas, und wohl auch bald Deutschlands, nämlich 
der Flugzeug-, Raketen- und ähnlicher Industriezweige, sind die ungewöhn- 
lich langen Entwicklungszeiten. So vergehen z. B. von der Grundidee eines 
neuen Flugzeugtyps bis zum ersten anerkannten Flugversuch etwa sechs 
Jahre. Wenn man auch diese Zeitspanne um 25%, also auf etwa über vier 
Jahre, verringern konnte, so ist das immerhin noch eine sehr erhebliche 
Zeitspanne, in der zahllose Ingenieure und Techniker samt ihren Büros und 
Werkstätten unterhalten werden müssen, ohne daß ein Pfennig eingeht. Das 
verlangt natürlich Finanzplanungen unvorstellbarer Größe, sie können aber 
sehr leicht gemacht werden, solange man sie unter dem Deckmantel 
militärischer Entwicklung ohne wirtschaftlich bedingte Kostenkontrolle durch- 
zuführen vermag. Sie können aber nicht vorgenommen werden in einer kosten- 
bewußten, sich selbst verantwortlichen, miteinander konkurrierenden Privat- 
wirtschaft. 

Investitionen aus sozialen Motiven 

Es ist sicher kein angenehmes Gefühl für die meisten, die es angeht, daß sie 
immer die Kriegsgefahr heraufbeschwören müssen, um irgendwo ungeahnte 
Geldmittel loseisen zu können, die einen sehr schnellen oder sehr langfristigen 
Fortschritt erlauben. Ich wünsche, daß in weit größerem Maße als bisher auch 
andere, etwa soziale oder kulturpolitische Motive den Unternehmergeist 
beflügeln und ebenso reale wie ideale Projekte auf die Beine stellen — mit 
den notwendigen Finanzplanungen. Ich wünschte, es würde einmal in einem 
Emissionsprospekt heißen: „Wir wollen von Ihnen 100 Millionen neues 
Aktienkapital haben, weil wir die und die Pläne verwirklichen wollen, die der 
Menschheit nichts anderes als Freude und Glück bringen werden.“ 

Daß man in manchen Industrien nicht einmal genug Geld aufbringt, um die 
Rauch- und Abgasschäden für die umliegende Bevölkerung sowie die Be- 
schmutzung der Flüsse und Seen durch giftige Abwässer abzustellen, ist ein 
Kennzeichen unserer mangelnden sozialen Planung im Unternehmertum und 
in der Industrie. Wenn man auf der anderen Seite voller Stolz hohe soziale 
Leistungen ausweist, so ist das für die unter den Abgasen und den Abwässern 
leidende Bevölkerung höchst uninteressant. Wenn ganze Städte unter schlech- 
ter Luft leiden und ehedem schöne und klare Ströme zu schmutzigen Abwässer- 
kanälen werden, dann wäre es nach meinem Empfinden eine gute Investitions- 
und Finanzplanung, die zum Ziele hat, hier ein für allemal Abhilfe zu schaf- 
fen. Denn technisch sind diese Probleme leicht lösbar. 
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Kapitalbedarf und Kapitalbeschaffung 

Jeder Finanzplan muß sich — das ist ebenso selbstverständlich wie wichtig — 
harmonisch in den Gesamtplan einfügen, d. h. er muß die Ziele und Ergeb- 
nisse der Finanzplanung zu beobachten haben. Dabei ist auch zu berück- 
sichtigen, daß die Aufnahme von neuem Kapital, die zu einer langfristigen 
Verschuldung der Unternehmung führt, in den meisten Fällen eine Beengung 
der freien Entschlußfassung des Unternehmens oder des Leistungsgremiums zur 
Folge hat. Neue Aktionäre oder Inhaber von Schuldverschreibungen verlangen 
Informationen. 

Bank-Unternehmen oder andere Groß-Institutionen, die Mittel zur Verfü- 
gung stellen, haben die Möglichkeit, gewisse Machtbefugnisse mit der Kredit- 
gewährung zu verknüpfen, ja sie können sogar das Unternehmen in eine 
mehr oder weniger große Abhängigkeit bringen. Alle solche Faktoren, die die 
Freizügigkeit des Unternehmens stark beeinflussen können, und ihre psycho- 
logische Wirkung auf die betroffenen Personen müssen genau so wie der 
Zinssatz und sonstige Nebenverpflichtungen in die Planung einbezogen werden. 

Vor allem aber darf man bei der Finanzplanung eine wichtige Forderung 
nicht fahrlässig übergehen, eine Forderung, die manchen Planer erschrecken 
wird. Man muß nämlich das Minimum und das mögliche Maximum des 
Kapitalbedarfs auf alle Fälle sicher planen und muß vorsehen, sich im Not- 
fall bestimmt nach dem Maximum strecken zu können. Leider wird in vielen 
Betrieben, um die Genehmigung für ein Projekt überhaupt zu erhalten, das 
Minimum viel zu gering eingesetzt und ein potentielles Maximum gar nicht 
in Erwägung gezogen. Daß es dann zu großen Schwierigkeiten, insbesondere 
auch für die kurzfristige Geldbeschaffung kommen kann, ist die notwendige 
Folge. 

Ursachen unzureichender Finanzierungen 

Eine der größten Gefahren jeder Finanzplanung ist die von einem maßge- 
benden Mann oder einer einflußreichen Gruppe der Unternehmung plötzlich 
geäußerte Notwendigkeit, bestimmte Projekte beschleunigt durchzuführen, 
wodurch die ganze Planung über den Haufen geworfen und eine neue sorg- 
fältige Planung aus Zeitmangel unmöglich gemacht wird. Man muß dann 
wohl zu dem alten Trick greifen, den auch Eltern bei ihren Kindern anzu- 
wenden haben, um ihnen einen unerfüllbaren Wunsch aus dem Kopf zu 
schlagen: Man muß versuchen, die Lieblingsidee des Direktors oder der 
internen Gruppe auf die lange Bank zu schieben, um Zeit für eine sorgsame 
Planung zu gewinnen. Wenn der Direktor aber meint, seine Idee vertrüge 
keinen Aufschub und müsse sofort verwirklicht werden, dann werden leicht 
all die Schwierigkeiten auftreten, die unüberlegtes Handeln sehr oft verschul- 
den. Das führt uns zu einer weiteren ähnlichen Schwierigkeit des Finanz- 
planes. 

Jede Finanzplanung braucht ihre Zeit. Es steht zuviel auf dem Spiel und es 
werden zuviel Menschen davon betroffen. Soll dennoch die Finanzplanung — 
aus welchen Gründen auch immer — übers Knie gebrochen werden, dann 
sollte man das Kapitalplanen oder Investitionsplanen dem Unternehmer 
selbst oder der obersten Leitung überlassen. Dann darf ein gewissenhafter 
Betriebswirtschaftler und Planer die Verantwortung nicht mehr übernehmen. 
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Sie muß dann allein der tragen, der die letzten Entscheidungen im Unter- 
nehmen trifft. Er mag dann die Finanzplanung nach eigenem Gutdünken 
vornehmen, muß aber die Folgen so auf sich nehmen, wie er es vor sich selbst 
und vielleicht seinen Erben, sowie — wir hoffen — auch vor seinen Mit- 
arbeitern verantworten kann. In der heutigen Zeit, wo sich auch Einzelunter- 
nehmen als Glieder der Gesamtwirtschaft fühlen, und die Wirtschaft der 
Größenordnung der Betriebe wegen immer unpersönlicher wird, muß das 
Kapitalplanen in seiner Bedeutung für die Zukunft des Unternehmens voll 
erkannt und mit besonderem Sinn für die damit verbundene Verantwortung 
gehandhabt werden. 

Erfordernisse guter Finanzplanung 

Die Größe, die Leistungsfähigkeit, das Wachstumspotential, die Stellung des 
Unternehmens innerhalb seines Wirtschaftsbereiches, die Sicherheit der 
Arbeitsplätze der Belegschaft, die Position im Markt, die Garantie der Quali- 
tät, der mit viel Arbeit und großen Kosten erkaufte gute Name — alles das 
ist in der gegenwärtigen Wirtschaft größtenteils davon abhängig, daß die 
Finanzplanung auf lange Sicht gerichtet und auf lange Sicht gut war. Die 
am meisten geschätzte Kapitalanlage ist immer die, die auf die Dauer einen 
guten Ertrag abzuwerfen verspricht. Die beste Investition, das wissen wir, ist 
diejenige, die sich selbst bezahlt macht. Da wir alle nicht in die Zukunft 
schauen können, müssen wir versuchen, selbst wenn es Geld kostet, aus den 
Tendenzen der Gegenwart gewisse Schlüsse auf die weitere Entwicklung zu 
ziehen und den Schleier der Zukunft dadurch soweit als möglich zu lüften 
Fachmännische Analysen und Bewertungen müssen gemacht werden, nicht 
nur auf dem Gebiete der Marktforschung, sondern auch auf dem Gebiete der 
eigenen personellen Möglichkeiten; nicht nur auf dem Gebiete der technischen 
und produktionsmäßigen Kapazität, sondern auch auf dem Gebiet der 
psychischen Wirkung von Neuerungen auf die Gesamtorganisation. Das 
Bremsen von zu phantasievollen und überspannten Forderungen ist manchmal 
ebenso wichtig wie das Herausfordern allzu zaghafter Gedanken und Ideen 
oder die genaue Beachtung des berühmten Kastens mit den Vorschlägen der 
Belegschaft. Einer der wichtigsten Punkte, das wissen wir alle, innerhalb des 
Finanzplanens, der finanziellen Erweiterung, der Auswahl und Beschaffung 
neuer Mittel ist das „timing“, ist die richtige psychologische Erfassung des 
Augenblicks, in dem man mit seinem Kapitalbedarf an die Öffentlichkeit oder 
an seine Geschäftsfreunde heran treten kann. Wir haben jetzt gelesen, daß im 
Augenblick in Amerika große Investitionen vorgenommen werden und warum 
mm der Bonds-Markt plötzlich völlig zusammengeklappt ist, während sich der 
Aktienmarkt stark belebte; warum die Regierung plötzlich kein Geld 
aufnehmen kann, ohne dafür hohe Zinsen zahlen zu müssen, während zu- 
kunftsreiche Unternehmen Geld billig bekommen können. All diese Dinge 
sind nicht nur Fragen des vorherigen Planens, sondern auch der fundierten 
Analysen und Bewertungen, besonders aber Fragen des richtigen „timing ;< , 
der Wahl des richtigen psychologischen Augenblicks. 

Man kann nur dann den richtigen Augenblick erfassen, wenn man Herr seiner 
Entscheidung ist, und das ist nur dann der Fall, wenn man Erfahrungszahlen 
tatsachengetreu in jeder Form zur Verfügung hat, dann hat man die Grund- 
lage für zahlenmäßig wohl fundierte Entschlüsse und Entscheidungen. Das ist 
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eine, wie wir wissen, wesentliche Voraussetzung der Finanzplanung, der 
richtige Ausgangspunkt, von dem aus man marschiert, die ideelle Sicherheit, 
die man mit zum Pfände geben kann (eine materielle Sicherheit steht ja 
heutzutage nicht immer zur Verfügung). 

Die sorgfältige Analyse der Tendenzen, die in die Zukunft führen, ist der 
richtige Marschweg für die finanzielle Planung. Kapital allein garantiert nicht 
die Zukunft des Unternehmens. Das, was man in Amerika die „Kombination“ 
zum „Scientific Management“ nennt, sind mindestens ebenso wichtige Voraus- 
setzungen. Ohne ein verständiges, den Neuerungen aufgeschlossenes Top 
Management, ohne einen beweglichen Finanzleiter im Vorstand, ohne einen 
zuverlässigen Controller, dem man auch Gehör schenkt, werden manche Finanz- 
maßnahmen zu einer verlorenen Ausgabe. Gutes Management dagegen wird 
oft Fortschritt und Wachstum mit einem Minimum an Finanzierungsmitteln 
durchführen können. 



Kurzfristige Finanzplanung 

Von Direktor J. F u c h s , Frankfurt am Main 



Während Dr. Bender in seinem Referat die dynamische Planung aus der 
Sicht des Unternehmers bzw. der Unternehmung behandelte, kommt es mir 
mehr darauf an — das liegt in der Natur des Problems — , die Frage der 
kurfristigen Finanzplanung vom Standpunkt der Stabsabteilung einer Unter- 
nehmung oder eines Konzerns zu behandeln, deren Aufgabe es ist, der Unter- 
nehmensleitung Vorschläge und Gutachten zu machen, um damit unternehme- 
rische Entscheidungen vorzubereiten. 

Die Ursache wirtschaftlicher Wechselklagen 

Wenn die kurzfristige Finanzplanung unter dem Aspekt wirtschaftlicher 
Wechsellagen behandelt werden soll, so sei an dieser Stelle nochmals hervor- 
gehoben, wie es Professor Schwantag bereits tat, daß wirtschaftliche Wechsel- 
lagen keineswegs immer die Folge konjunktureller Schwankungen sind. Sie 
können vielmehr aus den mannigfachsten Ursachen auftreten, denken wir 
nur an technische Erfindungen, Wandlungen auf den Weltmärkten, in der 
Mode, politische Maßnahmen, Streiks usw. Auch diese Ursachen der wirt- 
schaftlichen Wechsellagen müssen bei der Planungsarbeit berücksichtigt 
werden. Das macht die Notwendigkeit der Interdependenz der Teilpläne, 
über die ich gleich sprechen will, besonders offensichtlich. 

Zuvor sei jedoch noch hervorgehoben, daß das eigene Unternehmen dem all- 
gemeinen wirtschaftlichen Trend, aus welchen Gründen auch immer, durchaus 
nicht zu folgen braucht. Der Entwicklung der Gesamtwirtschaft oder der 
Branche kann die voraussichtliche oder tatsächliche Entwicklung des 
eigenen Unternehmens geradezu entgegenlaufen. Dies gilt mit Sicherheit für 
die kurzfristige Planung, also für den Zeitraum, den wir hier betrachten, 
weil zumindest Phasenverschiebungen zu beobachten sein werden, die offen- 
kundig machen, daß ein Unternehmen den Höchststand in der Konjunktur 
oder den Tiefstand in der Krise der gesamten Branche nicht zu erreichen 
bzw. zu überschreiten braucht. Es können natürlich ebenso, selbst bei einem 
gut geleiteten und gut planenden Betrieb, Wechsellagen eintreten, die bei 
der Konkurrenz, in der Branche oder in der Gesamtwirtschaft nicht zu ver- 
zeichnen sind. Es gilt besonders für wirtschaftliche Wechsellagen, die nicht 
konjunktureller Natur sind. 

Die allgemeine Interdependenz der Teilpläne 

Wenn nunmehr die Erfordernisse untersucht werden sollen, die zu beachten 
sind, um die kurzfristige Finanzplanung zur Anpassung an wirtschaftliche 
Wechsellagen dynamisch zu gestalten, so muß selbstverständlich davon aus- 
gegangen werden, daß die kurzfristige Finanzplanung, wie jede Teilplanung, 
mit den anderen Teilplänen abgestimmt werden muß. Ich will deshalb bei 
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der Behandlung des Themas herausarbeiten, was man bei der kurzfristigen 
Finanzplanung zu beachten hat, um sie einerseits den anderen Teilplänen 
gegenüber anpassungsfähig zu machen und um andererseits jederzeit — das 
ist bei der kurzfristigen Finanzplanung besonders wichtig — allen möglichen 
wirtschaftlichen Wechsellagen Rechnung tragen zu können. 

Die Interdependenz ist in zweifacher Beziehung notwendig, und zwar einmal 
die Interpendenz zwischen den verschiedenen Planungsgebieten, also Absatz, 
Investition, Kapazität, Personal, Vorräte, Finanzen usw., und zum andern die 
Interdependenz zwischen der kurz-, mittel- und langfristigen Planung. Das 
heißt, die kurzfristige Liquiditätsplanung ist, wenn sie zu irgendeiner Unter- 
nehmungsentscheidung führt, von zwangsläufigem Einfluß auf die schon 
bestehende oder noch zu erstellende mittel- und langfristige Planung. Diese 
Interdependenz kann dann häufig eine Änderung der mittel- und lang- 
fristigen Pläne notwendig machen. Ich habe im Bereich der Finanzplanung auf 
diese Interdependenz der Pläne auf der Tagung der Deutschen Gesellschaft für 
Betriebswirtschaft im Frühjahr 1958 nachdrücklich hingewiesen 1 ). 

Zum Schluß sei hier noch die allgemeine Bemerkung erlaubt, daß Planungs- 
verfahren systematisch zu entwickeln sind, die der Interdependenz aller 
Planungen in einem Unternehmen mehr als bisher Rechnung tragen. Die 
Notwendigkeit dieser Interdependenz ist als eine Selbstverständlichkeit er- 
kannt, aber es wird ihr meines Ermessens in den Diskussionen sowohl in 
der Literatur als auch auf Tagungen bis heute doch noch nicht die Bedeutung 
beigemessen, die ihr tatsächlich zukommt. 

Die Notwendigkeit von Alternativplänen 

Die Anpassung an wirtschaftliche Wechsellagen macht es notwendig, daß man 
sich nicht nur auf einen Plan stützt. Es sind sowohl für alle Teilpläne wie 
auch für den Gesamtplan eines Unternehmens Planvarianten erforderlich, die 
den für möglich gehaltenen Veränderungen der wirtschaftlichen Lage Rech- 
nung tragen. Sicherlich werden elektronische Rechenanlagen bei geschickter 
Programmierung überhaupt erst die Möglichkeit geben, die Rechenarbeit, die 
derartige Varianten erforderlich machen, durchzuführen, um damit diese Vari- 
anten rechtzeitig der Unternehmensleitung vorlegen zu können. 

Ich glaube mit dieser Feststellung Dr. Bender nicht zu widersprechen, der 
in seinem Referat die Notwendigkeit von Alternativ-Plänen nicht unbedingt 
bejahte, zumal Dr. Bender in einem Aufsatz über Krisen Vorbereitungen des 
Betriebes (in „Neue Betriebswirtschaft“, Heft 3/1957) sicherlich mit den 
von ihm geforderten Krisenplänen solche Alternativpläne meint. 

Dr. Bender und Dr. Treuenfels wiesen in ihren Referaten mit Recht darauf 
hin, daß beim Fehlen guter Pläne im Falle einer plötzlich auftretenden 
wirtschaftlichen Wechsellage, die zu Einschränkungen zwingt, unter Um- 
ständen die falschen Leute entlassen, Entscheidungen zu schnell getroffen 
und die falschen Hundert-Mark gespart werden. Ich bin überzeugt, daß gerade 
das Vorhandensein von Alternativ-Plänen die Möglichkeit gibt, bei wirt- 
schaftlichen Wechsellagen derartige Fehler zu vermeiden; denn diese Alter- 
nativpläne werden einer dynamischen Planung gerecht. 



*) Veröffentlicht in: Der Betrieb, Heft 33 vom 20. 8. 1958. 
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Die Interdependenz der Finanzpläne 

In der Finanzplanung muß, wie bereits erwähnt, die Interdependenz zwi- 
schen mittel- und langfristiger Finanzplanung und der kurzfristigen Finanz- 
planung in erster Linie beachtet werden. Ergibt sich aus der mittel- und 
langfristigen Finanzplanung, daß die Liquidität voraussichtlich selbst bei 
einem Abschwung der Konjunktur nicht ernsthaft angespannt sein wird, dann 
wird man mit einer weniger sorgfältigen, weniger schnell reagierenden 
Planung der Liquidität für kurze Zeiträume auskommen. Im umgekehrten 
Falle muß dagegen die kurzfristige Finanz- bzw. Liquiditätsplanung überaus 
sorgfältig durchgeführt werden. 

Wirtschaftliche Wechsellagen können bei der Planungsarbeit die entschei- 
dende Frage aufwerfen, inwieweit der Liquidität gegenüber der Rentabilität 
der Vorrang zukommt. Auch Dr. Bender geht in seinem bereits erwähnten 
Aufsatz auf diese Frage ein. Er stellt mit Recht fest, daß in Krisenzeiten die 
weitaus meisten Konkurse und Vergleichsverfahren auf Illiquidität zurück- 
zuführen sind. 

In Krisenzeiten hat daher in der Regel die Rentabilität als Planziel hinter 
die vordringlichere Liquidität zurückzutreten. 

In diesem Zusammenhang sei noch erwähnt, daß die kurzfristige Finanzplanung 
auch innerbetriebliche Faktoren, die vielleicht nur einmalig auftreten, zu be- 
rücksichtigen hat, etwa die vermutliche Lagerbewegung, Ausgaben bei Firmen- 
jubiläen, sozialpolitische Überlegungen im Falle von Kündigungen und viele 
andere Faktoren mehr. 

Die Aufstellung der kurzfristigen Finanzpläne 

Kurzfristige Finanzpläne werden also in Anpassung an die lang- und mittel- 
fristigen Finanzpläne aufgestellt. Ein kurzfristiger Finanzplan wird etwa 
einen Zeitraum von ein bis vier Monaten erfassen. Wenn er als Teil der 
mittelfristigen Finanzpläne (etwa des Ein jahresplanes) auf gestellt wird, so wird 
es richtig sein, auch hier die Geldein- und -ausgänge für kürzere Zeiträume 
zu planen. 

In einem Großunternehmen entsteht die Planung einmal aus den Plänen der 
einzelnen Geschäftsbereiche, den Einzelplänen — bei der Finanzplanung, also 
insbesondere aus dem Plan des Verkaufsbüros — sowie andererseits aus 
einer Gesamtvorschau in der Planung. Einzelpläne und Gesamtplan müssen 
bei den Planungsarbeiten sorgfältig aneinander angepaßt werden. 

Die Aufteilung der Finanzpläne in Teilpläne einzelner Verantwortungsbe- 
reiche erleichtert die Gesamtkontrolle. Es ist dann möglich, die positiven und 
negativen Abweichungen der einzelnen Außenstellen getrennt zu betrachten. 
Vom Standpunkt der Liquidität aus kann in einem sehr großen Unternehmen 
eine gewisse Toleranz bei der Behandlung der Abweichungen in den Teil- 
plänen der verschiedenen Verantwortungsbereiche geübt werden, weil nach 
dem Gesetz der großen Zahl sich Plus und Minus der einzelnen Teilpläne 
je nach der Anzahl der Verantwortungsbereiche mehr oder weniger aus- 
gleichen und deshalb diese Abweichungen auf den Gesamtplan des Groß- 
unternehmens ohne erheblichen Einfluß bleiben. 

Ein Beispiel : Eine Fabrik hat über ihren kurzfristigen Teilfinanzplan hinaus, 
wohl aber im Rahmen des Gesamtetats der mittelfristigen Planung im 
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laufenden Monat investiert. Sie hat also mehr Geld ausgegeben, als die kurz- 
fristige Planung für diesen Monat vorsah. Das ist für die Liquidität des 
gesamten Unternehmens so lange unerheblich, als etwa eine andere Fabrik 
durch die Senkung von Beständen in dem betreffenden Monat nicht so viel 
Geld für den Einkauf ausgegeben hat, als ursprünglich geplant war. 

Bei diesem Beispiel müssen wir aber gleich wieder an die Interdependenz 
aller Pläne denken. Nehmen wir an, der Fall läge umgekehrt wie in diesem 
Beispiel: Die Fabrik hätte nicht dem Zeitplan entsprechend investiert und der 
andere Betrieb hätte das eingesparte Geld genommen, um mehr einzukaufen, 
dann würde die in der Kapazitäts- und Produktionsplanung vorgesehene 
Investition zu spät wirksam werden, und es würden deshalb die aus dieser Pro- 
duktion erarbeiteten Gelder dem Unternehmen später zufließen als in der 
Planung vorgesehen. Eine Auswirkung, die sicherlich nicht mehr mit Finger- 
spitzengefühl ertastet werden kann, sondern nur mit exakten Methoden zu er- 
mitteln ist. 

Bei den Geldeingängen liegt die Situation ähnlich. Wenn ein Verkaufsbüro 
nicht so hohe Geldeingänge zu verzeichnen hat wie geplant, umgekehrt aber 
die Forderungen angestiegen sind, und man damit rechnen kann, daß in den 
folgenden ein oder zwei Monaten mehr Geld eingeht als kurzfristig geplant, 
kann man diese Liquiditätslücke in vielen Fällen leicht aus dem Wechsel- 
portefeuille oder durch eine etwas höhere Inanspruchnahme der vorhandenen 
freien Kreditlinien schließen. Wichtig ist, daß man die Entwicklung kontrolliert, 
daß also die Abweichungen von den Plänen statistisch erfaßt werden. Nicht 
immer ist es, wie dargelegt, erforderlich, auf Grund der festgestellten Ab- 
weichung einzuschreiten. 

Die Planung der Geldein- und Geldausgänge 

Wir haben jetzt von dem eigentlichen kurzfristigen Finanzplan, nämlich der 
Planung der Geldeingänge und -ausgänge, zu sprechen. Dieses sollte in einem 
Unternehmen möglichst für Tagesfrist durchgeführt und kontrolliert werden. 
Die Außenstellen müßten täglich ihre Geldeingänge und ihre Geldausgänge 
der zentralen Finanzabteilung melden. 

Selbstverständlich gehört zur kurzfristigen Finanzplanung auch eine Über- 
sicht über die Aktiven und Passiven geringeren Liquiditätsgrades . Dazu gehören 
also alle kurzfristig realisierbaren Vermögenswerte, Wechsel, Forderungen, diese 
wieder unterteilt nach Fristigkeit, dann schließlich auch die Warenvorräte unter- 
teilt nach ihrer vermutlichen Realisierung; die Fertigfabrikate im Warensektor 
haben natürlich eine wesentlich höhere Liquiditätsstufe als etwa Halbfabrikate- 
bestände im Schwermaschinensektor. 

Bei der kurzfristigen Finanzplanung sind im wesentlichen nur die Warenvor- 
räte von Interesse, die sehr bald realisiert werden dürften. Hierbei spielen 
nun wieder langfristige Vorgänge in die kurzfristige Finanzplanung hinein. 
Es ist z. B. im Konsumgütergeschäft damit zu rechnen, daß die Umsätze und Zah- 
lungseingänge saisonal schwanken (Weihnachtsgeschäft, Frühjahrssaison, Sta- 
gnation im Hochsommer oder aktuelle Stagnation wegen Unsicherheit im Preis- 
gefüge und dgl. mehr). 

Gleiche Überlegungen sind bei den Verbindlichkeiten anzustellen. 

Das Grundschema jeder kurzfristigen Finanzplanung ist eine Art Liquiditäts- 
status. In jedem Zeitpunkt der Planung muß ein Ausgleich zwischen den 
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vorhandenen flüssigen Mitteln und den zu begleichenden Verbindlichkeiten 
bestehen und, wenn man die Vorgänge dynamisch betrachtet, müssen die 
Geldeinnahmen den Geldausgaben entsprechen. Dabei ist, wie ausgeführt, eine 
sorgfältige Kontrolle unerläßlich. Diese kann mit den Methoden der uns 
von der Planungsrechnung so gut bekannten Soll-Ist-Beobachtung am besten 
durchgeführt werden. 

Der Ausgleich von Planungsfehlern 

Wir wenden uns nun der Sicherheit der kurzfristigen Finanzplanung zu. Sie 
beruht auf einer Fülle anderer Pläne und lehnt sich mindestens zunächst eng 
der mittelfristigen Planung an. Es ist sehr schwer, bei der kurzfristigen 
Planung Fehler auszugleichen, die man bei der mittelfristigen Planung be- 
gangen hat. Ein Beispiel dafür: Man rechnet mit einem guten Saisongeschäft 
und produziert bereits im Sommer für den Weihnachtsumsatz. Dieser bleibt 
hinter den Erwartungen zurück. Hier hat man sich mittelfristig festgelegt, und 
die kurzfristige Finanzplanung und -Überwachung muß sich mit dieser Fehl- 
planung abfinden und sich entsprechend umstellen. 

In einem gesunden Unternehmen gibt es eine ganze Reihe von Möglichkeiten, 
kurzfristige, mittel- und langfristige Planung s fehler auszugleichen . Die Liqui- 
dität kann vor allem durch folgende Maßnahmen erhöht werden: 

1 . Inkasso- Aktionen, 

2. Diskontierung von Wechseln, 

3. Aufnahme von kurzfristigen Krediten, 

4. Senkung der Läger evtl, unter den Optimalpunkt, 

5. Verschiebung bestimmter Investitionen; das ist sehr oft sogar mittel- 
fristig möglich, ohne daß damit der Ablauf des Betriebes gestört wird. 

Beispiel: Unterlassen von Fremdreparaturen an Gebäuden, Maschinen usw. 
Sehr sparsame Neuinvestitionen auf dem Gebiet der Betriebs- und Ge- 
schäftsausstattung, vorübergehendes Reduzieren von Reklameausgaben. 

Das Problem der Lieferantenkredite 

Ein sehr beliebtes Mittel zur Erhöhung der Liquidität, das jedoch nicht von 
vornherein in die Finanzplanung einbezogen werden sollte, ist die Verlängerung 
der Zahlungsziele hei den Lieferanten, d. h. Ausnutzung von Zahlungszielen, 
Verzicht auf Skonto oder Verlängerung der Zahlungsfristen bei neuen Bestellun- 
gen, die Erteilung von Abrufaufträgen und damit unter Inanspruchnahme 
möglicherweise höherer Kosten die Überwälzung der Lagerhaltung auf den 
Lieferanten. 

Die Verschiebung der Zahlungsziele gegenüber den Lieferanten ist jedoch 
eine Reserve, die man nur in äußersten Notfällen kurzfristig anwenden sollte, 
da hier das Regulativ liegt, wenn die Kunden plötzlich allgemein eine Verlänge- 
rung der Zahlungsziele verlangen. Hierauf sei der Bedeutung wegen 
noch etwas genauer eingegangen: Wenn ein Unternehmen mit 1,2 Milliarden 
Umsatz eine durchschnittliche Verlängerung des Zahlungseinganges um 
4 Wochen erlebt (das kann in Krisensituationen sehr schnell eintreten), be- 
deutet das eine Finanzierungslücke von 100 Millionen. Das Unternehmen wird 
kaum eine Liquiditätsreserve von 100 Millionen haben. Als einziges Regulativ 
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bleibt die Abwälzung der verlängerten Zahlungsfristen auf die Lieferanten. 
Wenn man dieses Regulativ aber einplant, darf folgender Umstand nicht 
vergessen werden: Der Umsatz bleibt, nur die Zahlungen der Kunden er- 
folgen langsamer. Je nach der Kostenstruktur läßt sich aber nur ein mehr 
oder weniger großer Teil der von Kunden verschobenen Zahlungen auf 
die Lieferanten abwälzen. Nur soweit Material - und Fremdleistungen in der 
Umsatzleistung enthalten sind, entstehen überhaupt Lieferantenverpflich- 
tungen. Für Löhne , Gehälter und andere Kosten ist das Regulativ nicht 
anwendbar. 

Die Verschiebung der Zahlungsfristen ist also nur dann ein wirkungsvolles 
Mittel der kurzfristigen Liquiditätssteuerung, wenn die Situation des eigenen 
Unternehmens von der allgemeinen Lage verschieden ist. Bei genereller Ver- 
schlechterung der Liquidität und damit der Zahlungsziele ist die Verlänge- 
rung der eigenen Zahlungsfristen zwangsläufig. In solchen Situationen sind 
— und darüber muß man sich immer im klaren sein — die Unternehmen 
höchst gefährdet, die schon in guten Zeiten ihr Geschäft mit Lieferanten- 
krediten finanzieren, weil man eine wesentliche Verschlechterung der Zah- 
lungsgepflogenheiten der Kundschaft nicht mehr durch eine Änderung der 
eigenen Zahlungsfristen ausgleichen kann. 

Wenn man in seiner Planung auf wirtschaftliche Wechsellagen bedacht ist, 
wird man in Zeiten normaler Liquidität möglichst keine Lieferantenkredite 
zur Finanzierung heranziehen, um immer die Möglichkeit zu haben, beim 
Umschwung der wirtschaftlichen Lage die Liquiditätslücke mit Lieferanten- 
krediten zu schließen. 

Volkswirte werden unter Umständen an dieser Stelle Bedenken anmelden, 
weil damit die Versteifung in der Liquidität eines Unternehmens sich auf 
eine immer größere Zahl von Lieferanten ausdehnt, dort die gleichen Maß- 
nahmen auslöst und dann wieder auf das eigene Unternehmen rückwirkt. 
Ich bin der Ansicht, daß auf diesem Gebiete nicht zuletzt aus volkswirtschaft- 
lichen Gründen klug und maßvoll vorgegangen werden sollte. Aber wenn 
die Kunden die Zahlungen hinauszögern, wird ein Betrieb einfach gar nicht 
anders können, als selbst längere Ziele in Anspruch zu nehmen. 

Auch die Vorräte können nur im äußersten Notfall eine Liquiditätsreserve 
sein, denn ihre Mobilisierung ist zumeist mit wirtschaftlichen Nachteilen 
verknüpft. Eine erhebliche Umsatzsteigerung ist nämlich oft nicht ohne große 
und nicht wieder gut zu machende Preiszugeständnisse möglich. 

Überliquidität und Liquiditätspolster 

Nicht minder wichtig für die Planung als eine starke Verknappung der 
Liquidität, wenn auch nie so folgenschwer, ist ihr übermäßiges Steigen. Hier 
ist es zunächst Aufgabe der kurzfristigen Finanzplanung zu überprüfen, wie 
lange die Überliquidität voraussichtlich dauern wird. Erst dann lassen sich 
gegebenenfalls innerhalb der kurzfristigen Finanzplanung die freien Mittel an- 
legen. Ergibt auch die mittel- und langfristige Finanzplanung eine Über- 
liquidität, kann eine langfristige Anlage der Mittel oder auch eine Schulden- 
tilgung erwogen werden. 

Bei Wertpapieren als Liquiditätsreserve der kurzfristigen Finanzplanung muß 
die Fälligkeit von Wertpapieren (z. B. Obligationen) sowie die Lombardierbar- 
keit berücksichtigt werden. 
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Zur Beurteilung von Liquiditätsreserven sei folgendes gesagt: Jedes ÜbermaQ 
drückt auf die Rentabilität; denn in aller Regel verzinst sich ein liquider 
Posten der Aktivseite weniger, als eine gleich hohe Position der Passivseite 
kostet. Andererseits stellt eine angemessene Liquiditätsreserve, die je nach 
dem Unsicherheitsgrad der lang- und mittelfristigen Planung größer oder 
kleiner sein muß, eine Art Versicherung gegen ernste Schwierigkeiten dar. 
Vom Standpunkt der Rentabilität sind kurzfristig herangezogene Über- 
brückungskredite und dergleichen im Falle einer schlechten Entwicklung der 
Liquidität oft sehr nachteilig, weil sie viel kosten. 

Natürlich erleichtert ein gewisses Liquiditätspolster die Planungsarbeit er- 
heblich. Knappe Bestände, knappe Finanzmittel, knappe zeitliche Reserven 
bei Investitionen erschweren die Planungsarbeit und erfordern hier von 
einem gewissen Punkt ab einen übermäßigen Aufwand. Eine systematische 
und geschickte Planung und Plankontrolle vermag diesen Punkt heraus- 
zuschieben, und darin liegt unter anderem der Wert eines gut durchdachten 
Planungs- und Abrechnungssystems. 

Einfluß der Steuergesetzgebung 

Wirtschaftliche Wechsellagen können auch durch Änderungen der Steuer- 
gesetze , ja sogar schon durch die steuerliche Rechtsprechung hervorge- 
rufen werden, und sie haben in der Tat die Finanzplanung der Betriebe 
schon sehr erheblich beeinflußt. Man denke nur daran, was es für die mittel- 
fristige Planung bedeutet hat, als plötzlich die Scheingewinnparagraphen und 
die Eisernen Bestände aufgehoben wurden. Die Auflösung der in ihnen 
gebundenen steuerlichen Reserven brachte erhöhte Steuerzahlungen mit sich, 
womit die Liquidität, mittelfristig nicht voraussehbar, angespannt werden 
mußte. Der gut geleitete Betrieb wird auch in der Planung der liquiden 
Mittel gewisse Steuerrisiken berücksichtigen. Es wäre auch eine große Er- 
leichterung der Planungsarbeit, wenn die steuerlichen Betriebsprüfungen 
endlich auf das laufende gebracht werden könnten. 

Schwierigkeiten in der Exportfinanzierung 

Eine andere erhebliche Schwierigkeit für die Finanz- und Liquiditätsplanung 
liegt im Gebiet der Exportfinanzierung. Wenn sich hier die Zahlungssituation 
wichtiger Abnehmer unvoraussehbar ändert oder die Exportfinanzierung mit 
anderen Sätzen, Selbstbehalten, Risikoverteilungen usw. arbeitet, als vorge- 
sehen war, wirkt sich das unter Umständen ganz grundlegend auf die Finanz- 
und Liquiditätsplanung aus. 

Bedeutung der Investitionen für die Liquidität 

Ich habe bereits auf der erwähnten Tagung der Deutschen Gesellschaft für 
Betriebswirtschaft in Düsseldorf darauf hingewiesen, daß die Investitionen 
unter bestimmten Umständen eine Liquiditätsreserve für konjunkturelle Ab- 
schwünge oder sonstige Einbrüche in die Liquidität darstellen. Das gilt immer 
dann, wenn man auf Grund der Investitionen der Vergangenheit eine Zeitlang 
ohne technische Nachteile auf Investitionen weitgehend verzichten kann. Auf 
die Verschiebung von Investitionen als Mittel der Liquiditätsverbesserung 
habe ich schon hingewiesen. Es liegt aber auf der Hand, daß man nur dann 
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Investitionen verschieben kann, wenn man zuvor auch im Hinblick auf diese 
Möglichkeit investiert hat. 

Integration der Finanzpläne 

Gerade in diesem Zusammenhang sei darauf hingewiesen, daß bei der 
Planung, wie Dr. Bender schon warnend sagte, die Überlegungen nicht nur 
auf das Nächstliegende gestützt werden sollten, oder, wie Dr. Treuenfels 
ausführte, die Maßnahmen im Betrieb nicht nach Augenblicksimpulsen ge*- 
troffen werden dürfen. Die lang- und mittelfristige Planung muß systematisch 
die Probleme der kurzfristigen Liquiditätsplanung mitberücksichtigen. Umge- 
kehrt muß die Liquiditätsplanung Möglichkeiten, die sich ihr im Rahmen 
der langfristigen Planung bieten, kennen und sorgfältig berücksichtigen. 
Insofern ist es auch im Bereich der kurzfristigen Planung heutzutage nicht 
mehr möglich, nach dem sogenannten Fingerspitzengefühl zu handeln. Auch 
bei der kurzfristigen Liquiditätsplanung zeigt es sich, daß die Führung des 
Unternehmens immer systematischer und rechenhafter werden muß. Man 
nennt diesen Vorgang zuweilen „Verwissenschaftlichung der Betriebsführung“. 
Wenn dieser Begriff so verstanden wird, müssen die Betriebsleiter heute 
tatsächlich Wissenschaftler werden. 




Absatzplanung 

Von Direktor Willi Staubach, Darmstadt 



A. Bedeutung und Voraussetzungen der Absatzplanung 

1. Die Absatzplanung innerhalb der Gesamtplanung 

Die Zeiten sind vorbei, in denen man wahllos produzieren und sich darauf ver- 
lassen konnte, daß die Produktion schon „irgendwie abgesetzt“ werden würde. 
Im Käufermarkt, wie wir ihn heute für die Mehrzahl der zu verkaufenden 
Erzeugnisse haben, nehmen Absatzüberlegungen den ersten Platz ein. Auch 
das, was man gemeinhin mit „guter Nase und Fingerspitzengefühl“ bezeichnet, 
wird mehr und mehr zum Gegenstand von Vorausberechnungen. Zunehmende 
Automatisierung von Produktionsabläufen verlangt eine neue Marktorientie- 
rung und macht eine sinnvolle Planung aller auf den Absatz gerichteten Funk- 
tionen eines Unternehmens und deren Koordinierung einfach zwingend not- 
wendig. Denn schließlich werden ja alle Bereiche eines Unternehmens durch die 
Höhe eines in einem bestimmten Zeitraum zu erzielenden Umsatzes beeinflußt: 

Die Produktion muß wissen, welche Produkte nach Art und Menge in welcher 
Zeitfolge fabriziert werden müssen, um die Voraussetzungen für eine reibungs- 
lose Anlieferung der herzustellenden Produkte zu schaffen. Hier sei nur an die 
Anschaffung von Maschinen bzw. die Neueinstellung von Personal gedacht. Dabei 
ist es Ziel jedes Unternehmens, die maximale Gleichmäßigkeit in der Beschäfti- 
gung zu erreichen. Nach Größe und Umfang des Fertigungsplanes muß die 
Einkaufsabteilung ihre Einkaufsdispositionen ausrichten, und schließlich muß die 
Finanzverwaltung nach den Bedürfnissen von Betrieb und Einkauf die entspre- 
chenden Geldmittel bereitstellen. 

2. Die Fristigkeit der Absatzplanung 

Wir unterscheiden zwischen lang-, mittel - und kurzfristiger Absatzplanung. Die 
langfristige Absatzplanung umfaßt im allgemeinen einen Zeitraum von 
mindestens 3 Jahren, die mittelfristige einen solchen von 1 bis 3 Jahren. Der 
kurzfristige Absatzplan, von dem im Rahmen dieser Ausführungen die Rede 
sein soll, erstreckt sich auf allenfalls 1 Jahr. Der Jahresplan hat verständlicher- 
weise den größten Genauigkeitsgrad, wobei es sogar notwendig ist, diesen 
innerhalb des Jahres laufend zu überprüfen, um die Kapazität des Betriebes 
und gleichzeitig auch die Marktchancen optimal auszunutzen. 

In der Konsumgüterindustrie, in der ich als Vertriebsleiter tätig bin, wird, wie 
in allen Unternehmen gleicher Art, im allgemeinen nur kurzfristig, d. h. in 
Zeiträumen von einem Jahr geplant, weil sich hier die Marktverhältnisse durch 
den technischen Fortschritt und auch durch Modeeinflüsse kurzfristig ändern, 
die eine sofortige Anpassung notwendig machen. Wir wollen uns vor allem mit 
dieser kurzfristigen Absatzplanung beschäftigen. 
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3. Die Marktforschung als Voraussetzung der Absatzplanung 

Wesentliche Voraussetzung für eine möglichst wirklichkeitsnahe Absatzplanung 
ist eine genaue und gründliche Kenntnis des Marktes und der hier vorhan- 
denen Absatzmöglichkeiten . Diese sehr wichtigen Unterlagen bilden die Grund- 
lage des Gesamtvertriebsplanes. Erarbeitet und beschafft werden die hier not- 
wendigen Daten durch die betriebliche Marktforschung , deren Aufgabe es ist, 
den Markt laufend zu beobachten und sorgfältig zu analysieren. Dabei stehen 
der Marktforschung folgende Materialquellen zur Verfügung: 

1. Sekundär-Statistiken aller Art. Hier seien auf geführt: Amtliche Statistiken, 
Branchenstatistiken, Verbandszahlen, Handwerkszählungen, Verbrauchsaus- 
gaben-Erhebungen, Bevölkerungs-Statistiken, Statistiken über Währungs-, Geld- 
und Kreditwesen, Außenhandels-Statistiken usw. 

2. Spezielle Konjunktur-Prognosen, wie sie z. B. vom Ifo-Institut, München, 
für einzelne Branchen angestellt werden. 

3. Primär-Erhebungen: Diese werden fast ausschließlich in Form der soge- 
nannten Repräsentativ-Erhebungen zur Durchleuchtung des Marktes verwen- 
det. Hier sollen als bekannte Institute, die nach sehr speziellen Methoden 
arbeiten, die Firmen A. C. Nielsen und Attwood genannt sein. 

Auch die Kaufkraftzahlen („Absatz-Kennziffern“) der Gesellschaft für Konsum- 
forschung (GfK, Nürnberg) vermitteln wertvolle Einblicke in den potentiellen 
Markt. Es sind Vergleichszahlen, die aussagen, wieviel Kaufkraft insgesamt in 
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einem bestimmten Bezirk (bis hinunter zu den Stadt- und Landkreisen er- 
mittelt) im Vergleich zu einem beliebigen anderen stecken. Sie werden in 
einem Tabellenband sowie in einer mehrfarbigen Kaufkraftkarte der Bundes- 
republik veröffentlicht. Diese zeigt sehr übersichtlich die Absatzchancen in den 
einzelnen Bezirken. 

Ein Beispiel für eine Primär-Erhebung zeigt Schaubild 1, das die Umsatz- 
entwicklung für Scheuermittel für den Gesamtverbrauch in einem Zeitraum von 
3 Jahren mengenmäßig und den Branchentrend darstellt. 

Schaubild 2 zeigt die Zusammensetzung des Gesamtmarktes nach den drei 
Haupterzeugnissen des Marktes und den Anteil der eigenen Marke, nennen wir 
sie Ajax. Mit Hilfe dieser Zahlen ist die Entwicklungstendenz der eigenen 
Marke deutlich erkennbar. 

Die Festlegung des Absatzplanes ist eine der schwierigsten und auch gleichzeitig 
wichtigsten Aufgaben des Vertriebsleiters, da auf Grund des zur Verfügung 
stehenden Materials Prognosen der Absatzentwicklung gestellt werden, die 
trotz sorgfältiger Ermittlung mit erheblichen Unsicherheitsfaktoren belastet 
sind. Je besser und umfangreicher aber das Material, das durch eine gut 
funktionierende Marktforschungsabteilung geliefert wird, desto sicherer sind die 
Voraussagen. 

Schaubild 2 



A1AX 



TOP 
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Ml L J 



COPYRIGHT 

4C ni eisen Company 



Scheuermiltei 

Endverbraucher-Absatz 
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MIRRO 

Alle Anderen 
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B. Die Teilpläne des Absatzplanes 

Der Gesamtabsatzplan besteht aus mehreren Teilplänen. Der erste und wich- 
tigste ist der Umsatzplan oder Verkaufsplan. 

Wenn in ihm festgelegt ist, welche Erzeugnisse nach Wert und Menge ver- 
kauft werden sollen, wird eine genauso gründliche Planung für die Unter- 
stützung des Verkaufes notwendig, d. h. auch die beabsichtigten Werbe- und 
Verkaufsförderungsmaßnahmen müssen sorgfältig geplant werden. Werbe - und 
Verkaufsförderungsplan bauen sich auf dem Umsatz- bzw. Verkaufsplan auf. 
Und schließlich ist die Durchführung des Verkaufs-, des Werbe- und des Ver- 
kaufsförderungsplanes mit Aufwendungen und Kosten verbunden, die einen 
genauen Vertriebskostenplan erfordern. 



1. Umsatz- oder Verkaufsplan 

Es soll hier zunächst auf den Verkaufs - oder Umsatzplan näher eingegangen 
werden. Für die Aufstellung des Verkaufsplanes muß neben dem Material, das 
durch die Marktforschungsabteilung geliefert wird, das auch gleichzeitig die 
Grundlage für die Gesamtvertriebsplanung darstellt, auf folgende Unterlagen 
zurückgegriffen werden: 

1. die Verkaufsstatistik und ihre Tendenz, durch die der Umsatzplan wesent- 
lich bestimmt wird, 

2. den Verkaufsplan des Vorjahres. 

Es leuchtet ein, daß für die Fixierung des künftigen Wert- und Mengenumsatzes 
eine genaue Kenntnis der Daten der Vergangenheit und vor allem auch der 
Entwicklungstendenzen erforderlich ist. 

Aus den zurückliegenden Umsatz- und Absatzzahlen und aus den mit Hilfe der 
Marktforschung gewonnenen Zahlen bzw. Anhaltspunkten über die mutmaß- 
liche Absatzentwicklung in den nächsten Monaten läßt sich schließlich eine 
pauschale Umsatz-Zuwachsquote festlegen, die als Ausgangspunkt zum Ver- 
kaufsplan dient. 

Der Zielsetzung entsprechend kann jetzt der Gesamtvoranschlag für jeden 
Artikel nach Menge und Wert aufgestellt werden. 

Im allgemeinen ist es notwendig, etwa ein halbes Jahr vor Ablauf des Jahres 
mit den Vorbereitungsarbeiten für den Verkaufsplan zu beginnen, damit dieser 
ca. 2 bis 3 Monate vor Beginn des neuen Jahres vorliegt. Die Festlegung des 
Gesamtverkaufszieles ist relativ einfach. Schwieriger wird die Festlegung der 
Verkaufsquoten für die einzelnen Verkaufspebiete und -bezirke. Auch hier 
ergäben sich kaum besondere Schwierigkeiten, wenn (1) diese die gleiche 
Größe hätten, (2) wenn überall gleiche Marktverhältnisse herrschten, und 
(3) wenn die Verkäufer in jedem Gebiet gleichwertig wären. Das aber ist nicht 
der Fall. Deshalb müssen bei der Festlegung der Quoten für die einzelnen 
Gebiete und Bezirke im allgemeinen folgende Gesichtspunkte berücksichtigt 
werden: 

1. Wieviel Einwohner hat der zu bearbeitende Bezirk? 

Und wo wohnen diese 

a) in Großstädten, 

b) in mittleren Städten, 

c) auf dem Land? 
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2. Wie groß ist die Zahl der tatsächlichen, mutmaßlichen und im günstigsten Falle 
möglichen Kunden? 

3. Welche flächenmäßige Ausdehnung hat der jeweilige Bezirk? (Hiervon ist die An- 
zahl der Besudle abhängig.) 

4. Wie sind die Kaufkraftverhältnisse im Bezirk? (GfK-Zahlen) 

5. Welche Verkaufsmöglichkeiten hat ein bestimmter Artikel in den einzelnen Bezir- 
ken? Es leuchtet ein, daß die Absatzmöglichkeiten beispielsweise für kosmetische 
Präparate im Rhein-Main-Gebiet viel größer sind als im Bayerischen Wald. 

6. Wie ist es mit der Leistungsfähigkeit des jeweiligen Verkäufers auf Grund seiner 
bisherigen Umsätze bestellt? 

7. Wo sind die Standorte von Mitbewerberfirmen? Wo sind ihre besonderen Einfluß- 
gebiete? 

Dabei gibt es sicherlich noch eine ganze Reihe anderer branchenmäßig ver- 
schiedener Faktoren, durch die die Festlegung der Verkaufsquoten je Bezirk 
beeinflußt werden können. So wird beispielsweise in meiner Firma noch der 
Umfang der Frauenbeschäftigung bei der Bestimmung der Verkaufsquoten be- 
rücksichtigt, da diese als Abnehmer für haarkosmetische Präparate in erster 
Linie in Frage kommen. , 

Einige Schaubilder sollen jetzt zeigen, wie bei der Festlegung der Gesamtver - 
kaufsziele und der Verkaufsquoten je Bezirk vorgegangen werden kann. 

Das Schaubild 3 zeigt in Spalte 1 die prozentuale Aufteilung des gesamten 
Friseurumsatzes auf die einzelnen Bundesländer. Die Spalte 2 dieser Darstel- 
lung zeigt die Absatzkennziffer X Wohnbevölkerung in Prozenten. Greifen wir 
hier einmal das Land Hessen heraus, in dem der Umsatz der Friseure über 
der Kaufkraft liegt. 



Schaubild 3 

Friseur-Umsatz und Kaufkraft 





Friseur-Umsatz 




Absatz-Kennziffer 






(Kabinett + 




GfK mal Wohn- 






Verkauf) 




bevölkerung 






°/o 




°/o 




Schleswig-Holstein 


3,8 




3,8 




Hamburg 


4,7 




5,7 




Niedersachsen 


12,4 




10,7 




Bremen 


1,5 




1,8 

34,0 




Nordrhein-Westfalen 


34,3 






Hessen 


9,1 




8,9 




Rheinland-Pfalz 


5,9 




4,9 




Baden-Württemberg 


13,3 




15,1 




Bayern 


15,0 




15,1 






100°/o 


100%> 



Wie Schaubild 4 zeigt, liegen im Land Hessen 9 °/o des Gesamtumsatzes, der mit 
100 Millionen angenommen sein soll. Der Umsatz je 1000 Einwohner — die 
genaue Einwohnerzahl ist ja bekannt — beträgt also 1970 DM. 
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Schaubild 4 

Regionaler Plan-Umsatz 

(Beispiel Hessen) 



Bundesland 


%- Anteile 
Friseur- 
Umsatz 
Kaufkraft 


regionaler Plan- 
Umsatz, total 
DM 


regionaler Plan-Ums. 
je 1000 Einwohner 
DM 


Schleswig-Holstein 


3,8 %> 


3 800 000,— 




Nordrhein- W estf alen 




34 100 000 — 




Bayern 


15,1 o/o 


15 100 000,— 




Hessen 


9,0°/» 


9 000 000,— 


1 970,— 



usw. 



Bundesgebiet 



100 °/o 



100 000 000 — 



Im Schaubild 5 wird die Aufteilung des Verkaufsbezirkes Müller nach der 
Wohnortstruktur gezeigt. Es wohnen hier in der Wohnortgröße A 60 000 Ein- 
wohner, in der Wohnortgröße B 180 000 Einwohner. Für die Wohnortgröße A 
wurde ein Faktor von 0,6 berechnet, für die Wohnortgröße B ein solcher von 1. 
Daraus ergibt sich ein Jahresumsatzziel von 425 500 DM. 

Schaubild 5 



Umsatz-Quote und Bezirks-Struktur 

Vertreter: Müller (Nordhessen) 



regionaler Plan-Umsatz 
je 1000 Einwohner 




1970,— DM 






W ohnort-S truktur 
des Bezirks 


Wohnort- 
größe A 
Einwohner: 
60 000 

Wohnort- 
größe B 
Einwohner: 
180 000 


Faktor 0,6 
Faktor 1,0 


1970X60X0,6 

1970X180X1,0 


► 425 500 DM 


Frauen-Beschäftigung 
im Bezirk 


beschäftigte 
Frauen auf 
100 beschäft. 
Männer 


Faktor 0,9 


425 500X0,9 


382 900 DM 


Beurteilung des 
Vertreters 


individuelle 

Tüchtigkeit 


Faktor 1,0 


— 


382 900 DM 



Jahres-Umsatz-Soll: 382 900, — DM 

0 Monats-Umsatz-Soll: 31 900, — DM (rd.) 



In Schaubild 6 ist als Regulativ der Umfang der Frauenbeschäftigung ermittelt 
worden. Bei einer Frauenbeschäftigung von 35-40 bei 100 männlichen Beschäf- 
tigten in Nordhessen wurde ein Umsatzfaktor von 0,9 errechnet, um den das 
errechnete Umsatzziel von 425 500 DM (siehe Schaubild 5) berichtigt werden 
muß, so daß sich als Jahresverkaufsziel 382 900 DM ergibt. 
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Schaubild 6 



Korrektur-Faktor Frauen-Beschäftigung 

Vertreter: Müller (Nordhessen) 

bezogen auf Korrektur- 

100 männl. Besch. Faktor 



über 75 Frauen 




1,35 


70 — 75 




1,25 


65 — 70 




1,20 


60 — 65 




1,15 


55 — 60 




1,10 


50 — 55 




1,05 


45 — 50 




1,00 


40 — 45 




0,95 


35 — 40 




0,90 


30 — 35 




0,85 


25 — 30 




0,80 


unter 25 „ 




0,75 



Auf diese Art und Weise werden vom Gesamtvoranschlag ausgehend die Quoten 
für jedes einzelne Gebiet und für jeden Bezirk errechnet. 

Bei der Errechnung der Verkaufsquoten für jeden Vertreterbezirk empfiehlt 
es sich, die einzelnen Verkäufer bzw. Führungskräfte im Außendienst (regio- 
nale Verkaufsleiter, Gebietsleiter usw.) mitarbeiten zu lassen. Es hat sich als 
vorteilhaft erwiesen, vor der endgültigen Festlegung der Verkaufsquoten 
für die einzelnen Verkaufsgebiete und Bezirke die jeweiligen in Frage kommenden 
Personen sich selbst einschätzen zu lassen. Allerdings werden die vom Ver- 
käufer selbst geschätzten Verkaufszahlen auf deren endgültige Festlegung in 
der Regel nur geringen Einfluß haben. 

Die auf die beschriebene Weise ermittelten Verkaufsquoten werden den Ver- 
käufern vor Beginn des neuen Jahres mitgeteilt . Es wird hierbei richtig sein, 
dem neuen Verkaufsziel das Ziel des abgelaufenen Jahres mit dem erreichten 
Ergebnis gegenüberzustellen. Bei der Bekanntgabe der Verkaufsquoten für das 
neue Jahr ist auch die Herausstellung der jeweils besten Verkäufer in jedem 
Artikel recht vorteilhaft, um damit dem Verkäufer zu zeigen, daß das geforderte 
Umsatzziel bei entsprechendem Bemühen durchaus zu schaffen ist, da es von 
einigen seiner Kollegen schon erreicht, ja überschritten worden ist. 

Wir selbst beschränken uns darauf, unseren Mitarbeitern im Außendienst nur 
Monatsdurchschnittszahlen ohne Berücksichtigung saisonaler Schwankungen 
aufzugeben. Dabei sind wir sogar dazu übergegangen, jedem Verkäufer von der 
Jahresumsatzzielzahl über die Monatszielzahl eine Tageszielzahl aufzugeben, 
um ihn dadurch täglich daran zu erinnern, daß seine Arbeit erst dann getan 
ist, wenn er sein Ziel erreicht hat. 

Ebenso wichtig wie die gründliche und sorgfältige Festlegung der Quoten ist die 
laufende Kontrolle und die monatliche Gegenüberstellung von Soll und Ist so- 
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wohl des Gesamtvoranschlages als auch der Verkaufsquoten jedes Bezirkes. Eine 
dauernde Unterrichtung des gesamten Verkäuferstabes über die Abweichungen 
gegenüber der Sollzahl ist unbedingt notwendig. Dabei muß den Verkäufern 
laufend vor Augen geführt werden, welches Umsatzvolumen in ihren Bezirken 
steckt, was davon erreicht ist, und wo und welche Anstrengungen gemacht 
werden müssen, um das Fehlende noch zu erreichen. 

Es würde den Rahmen dieses Referates sprengen, sollte jetzt im einzelnen noch 
aufgeführt werden, welche Maßnahmen zu treffen sind, wenn die Quoten 
in einzelnen Gebieten oder Bezirken nicht erreicht werden. Hier kann die 
Ablösung von schwachen Verkäufern notwendig, bei tüchtigen Verkäufern 
eine besondere Unterstützung durch Werbe- und Verkaufsförderungsmaßnah- 
men usw. zweckmäßig sein. 

Was aber ist zu tun, wenn der Gesamtvoranschlag ganz allgemein nicht erreicht 
wird, wobei unterstellt sein soll, daß keine konjunkturellen Einflüsse vorlie- 
gen? In einem solchen Fall drängen sich folgenden Maßnahmen auf: 

1. Überprüfung des Artikels und seiner Ausstattung, 

2. Überprüfung der Werbung nach Qualität und Quantität, 

3. Überprüfung des Preises, 

4. Überprüfung der Verkaufsorganisation bzw. Kundendienstabteilung. Dabei 
können sich als Mängel her ausstellen: Es wird nicht nach Absatzplan gearbeitet. 
Die Weiterentwicklung bzw. Schulung der Verkäufer ist unzureichend. Die ver- 
kaufsfördernden Maßnahmen reichen nicht aus. Der Kundendienst läßt zu 
wünschen übrig usw. 



2. Werbeplan 

Auf dem Umsatz- oder Verkaufsplan ist jetzt als zweiter Teilplan der Absatz- 
planung der Werbeplan aufzubauen, der innerhalb der Gesamtabsatzplanung 
eine gleich wichtige Bedeutung hat. Werbung ist nicht Selbstzweck, sondern 
Mittel zum Zweck. Deshalb müssen alle Werbemaßnahmen auf die Zielsetzung 
des Verkaufsplanes abgestimmt sein. Der Erfolg aller Werbemaßnahmen wird 
wesentlich von ihrer gründlichen Vorbereitung, die wiederum eine gute Planung 
voraussetzt, bestimmt. Die Vorbereitungen für den Werbeplan setzen ebenfalls 
mindestens 6 bis 5 Monate vor Beginn des neuen Geschäftsjahres ein, damit ge- 
nügend Zeit für eine sorgfältige Gestaltung der gesamten werblichen Maß- 
nahmen vorhanden ist. Die Aufstellung des Werbeplanes erfolgt durch den 
Werbeleiter nach Zielsetzung der Vertriebspolitik. 

Bei der Aufstellung des Werbeplanes müssen folgende Faktoren berücksichtigt 
werden: 

1. die Verkauf sziffem der einzelnen Erzeugnisse; insgesamt und nach Gebieten, 

2. der Werbeplan des Vorjahres und die mit ihm gemachten Erfahrungen, 

3. die Konjunkturlage, der Branchentrend und sonstige Entwicklungstendenzen, 

4. das bisherige Verhalten der Konkurrenz, 

5. die Produktkalkulation und die Ertragslage, 

6. die Absatzwege und die Art der Konsumenten, 

7. die eigenen Ziele, 

8. die finanziellen Möglichkeiten. 
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Von der Zielsetzung ausgehend sind zunächst die Artikel und Artikelgruppen 
festzulegen, die werblich unterstützt werden sollen. Dabei muß unterschieden 
werden, zwischen (1) Konsumentenwerbung , (2) Händlerwerbung (Verkaufs- 
förderung) und (3) Konsumentenwerbung über Händler. 

Für jede dieser drei unterschiedlichen Werbemöglichkeiten sind dann die einzelnen 
Werbearten, Werbemittel und Werbeträger für jeden Artikel festzulegen. Es 
seien hier nur kurz folgende Werbearten angeführt: Insertion, Postwerbung 
Werbefunk (Seh- und Hörfunk), Anschlagwerbung, Verkehrsmittel Werbung, 
Schaufensterwerbung, Ausstellungen, Film- und Dia- Werbung, usw. 

Die Auswahl der richtigen Werbemittel und mehr noch deren Gestaltung — in 
diesem Zusammenhang sei eine zielsichere Argumentfindung angeführt — macht 
eine ganze Reihe spezieller Untersuchungen notwendig. Wesentlicher Bestand- 
teil eines guten Werbeplanes ist ein genauer Einsatzplan der einzelnen Werbe- 
mittel. Dazu gehört ein exakter Terminplan über Jahres - und Monatsstreuung 
der verschiedenen Werbemittel. Den Werbeplan mit den Verkaufsabsichten in 
Einklang zu bringen ist zwingendes Gebot. Hier ist es die Aufgabe des Ver- 
triebsleiters, in monatlichen Koordinationsbesprechungen Betriebsziele, Ver- 
kaufs- und Werbevorhaben aufeinander abzustimmen. 

Der Ehrgeiz eines jeden Werbeleiters muß darin bestehen, bei der Planung 
der Werbung mit knappsten Geldmitteln durch die Wahl der richtigen und 
gut gestalteten Werbemittel ein Optimum an Erfolg zu erzielen. Wie dies im 
einzelnen geschieht, kann hier nicht behandelt werden. Doch zeigt allein diese 
Zielsetzung, daß im Bereich der Absatzplanung eine sinnvolle Werbeplanung 
einfach unerläßlich ist. 



3. Verkaufsförderungsplan 

Eng verbunden mit der Werbeplanung ist die vorausschauende Planung aller 
zu treffenden Verkaufsförderungsmaßnahmen . Auch die diesem Zweig des Ver- 
triebswesens eines Unternehmens zufallenden Aufgaben lassen sich nicht ohne 
gründliche Vorbereitung von heute auf morgen durchführen. Diese müssen 
sinnvoll auf den Verkaufsplan abgestimmt sein und die geplanten Werbemaß- 
nahmen ergänzen. Ist beispielsweise beabsichtigt, auf dem Ladentisch des Einzel- 
händlers einen „Verkaufshelfer“ einzusetzen, so muß daran gedacht werden, 
daß ein Werkzeug für Kunststoff-Formen eine Lieferzeit von 3 bis 4 Monaten 
hat. 

Die Verkaufsförderung gewinnt in der modernen Absatzwirtschaft immer 
größere Bedeutung. Dabei setzt sich mehr und mehr die Erkenntnis durch, daß 
die Werbung um den Verbraucher allein nicht ausreicht, um die Umsatzziele zu 
erreichen. Vielmehr bedarf es darüber hinaus einer planmäßigen und inten- 
siven Ansprache und Unterstützung des Handels und der eigenen Verkäufer. 
Unter Verkaufsförderung ist demnach die Summe aller Maßnahmen zu ver- 
stehen, mit der Verkäufer und Händler zu größeren Umsätzen gebracht werden 
können. Danach gliedern sich die Aufgaben der Verkaufsförderung in (1) kun- 
denbezogene Maßnahmen und (2) in vertreterbezogene Maßnahmen. 

Unter den kundenbezogenen Verkaufsförderungsmaßnahmen seien hier nur 
folgende Aufgaben angeführt: Bereitstellung von Verkaufsförderungsmaterial , 
wie Verkaufshilfen, stummen Verkäufern, usw.; Maßnahmen zur Schulung 
der Händler z. B. durch Filmvorführungen, Handbücher und Broschüren, 
Kundenschriften, Schulungslehrgänge für Händler usw. 
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In das Aufgabengebiet der Verkaufsförderungsabteilung gehören auch Auf- 
gaben der allgemeinen Kontaktpflege, wie Werksbesichtigungen und Besuche, 
Glückwünsche und Werbegeschenke; darüber hinaus die Pflege der Beziehungen 
zu den einzelnen Händlerorganisationen. Schließlich gehören noch dazu: die 
Insertion in Fachzeitschriften sowie alle Arten von Goodwill-Maßnahmen, wie 
Pressekonferenzen, redaktionelle Notizen usw. 

Die verkäuferbezogenen Verkaufsförderungsmaßnahmen sind vornehmlich 
Vertreterschulungen, Vertreterkonferenzen, Schaffung von Hilfsmitteln zur 
Unterstützung der Verkäuferarbeit, wie z. B. Mustermappen, Verkaufshand- 
bücher, Argumentenkataloge und dergleichen. Die Vertreter müssen laufend 
mit solchen Hilfsmitteln versorgt werden. 

Schon die Zusammenfassung dieser vielseitigen Aufgaben, die der Verkaufs- 
förderungsabteilung zufallen, läßt erkennen, daß auch auf diesem Sektor der 
Absatzorganisation eine ganz sorgfältige Planung aller im Laufe eines Jahres 
zu treffenden Maßnahmen zwingend notwendig ist, die den jeweiligen Ver- 
kaufszielen und den geplanten Werbemaßnahmen sinnvoll angepaßt sein 
müssen. 



Die Distributionsplanung 

Bevor ich auf die Vertriebskosten und deren Planung eingehe, ist noch er- 
gänzend auf eine Planungsarbeit hinzuweisen, die im modernen Vertrieb, 
insonderheit beim Markenartikel, mehr und mehr Bedeutung gewinnt: die 
Distributionsplanung. Der Verkaufs- und auch Werbeplan werden zweckmäßig 
ergänzt durch den Distributionsplan. Unter Distribution wird hier die Verfüg- 
barkeit der einzelnen Erzeugnisse und die der Mitbewerber im Einzelhandel 
verstanden. Wesentliche Voraussetzung für den Umsatzerfolg eines Artikels 
ist die Tatsache, daß dieser auch möglichst in allen Geschäften, mindestens bei 
allen in Frage kommenden Händlern erhältlich ist. Deshalb ist neben der Um- 
satzquoten-Vorgabe auch die Vorgabe der Einkaufsdistribution notwendig. Die 
Distributionsplanung wird im allgemeinen Bestandteil der Umsatz- und Werbe- 
planung sein. 

Der Sdiwerpunktplan 

Der Vollständigkeit wegen seien noch einige Planungsaufgaben im Bereich 
der Absatzplanung aufgeführt, die von besonderer Wichtigkeit für solche Unter- 
nehmungen sind, die ein sehr breites und reichhaltiges Artikelsortiment an- 
zubieten haben. Hier liegt die Gefahr nahe, daß bei der Vielzahl der Aufgaben, 
die der Verkäuferstab laufend zu erfüllen hat, das eine oder andere Produkt 
nicht in dem gewünschten Umfang verkauft wird. Um zu erreichen, daß 
alle Erzeugnisse — und hier vor allem die interessantesten — gleichmäßig 
umgesetzt werden, empfiehlt sich die Aufstellung eines sogenannten Schwer- 
punktplanes, in dem die einzelnen Schwerpunktaufgaben für einen längeren 
Zeitraum festgelegt werden. Nach den Schwerpunktaufgaben sind dann wieder- 
um die notwendigen Werbe- und Verkaufsförderungsmaßnahmen auszurichten. 

Eng damit verbunden ist auch die vorausschauende Planung von Verkaufswett- 
bewerben, für deren Erfolg umfangreiche Vorbereitungen notwendig sind. Da- 
bei sind vor allem die folgenden Überlegungen anzustellen: 
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1. Für welche Artikel erscheint ein schwerpunktmäßiger Einsatz sowohl von 
der Bedeutung des Artikels auf dem Markt als auch seiner Kalkulation her 
notwendig? 

2 Welche besonderen Anreize sind innerhalb des Wettbewerbes sowohl dem 
Händler als auch dem Verkäufer zu bieten? 



4. Vertriebskostenplan 

Da die Durchführung des Verkaufs-, des Werbe- und des Verkaufsförderungs- 
planes sehr erhebliche Kosten verursacht, ist der Vertriebskostenplan, in dem 
die mit der Erreichung und Abwicklung des Umsatzes entstehenden Kosten 
möglichst genau vorausberechnet, festgelegt und vorgegeben werden, wesent- 
licher Bestandteil des Absatzplanes. Ausgangspunkt für die Festlegung der 
Vertriebskosten ist wiederum der Umsatzplan . Denn die Einnahmen sind das 
Primäre. Nach ihnen müssen sämtliche Ausgaben ausgerichtet werden (im 
Gegensatz zum Staatshaushalt, bei dem die Einnahmen dem Staatsbedarf 
angepaßt werden). 

Dabei muß bedacht werden, daß die sich aus dem Umsatzplan ergebenden 
Brutto-Erlöse (Mengenumsatz X Listenpreise) um Skonti, Rabatte und etwaige 
Boni zu mindern sind. Etwaige zu erwartende Preisänderungen müssen ebenso 
berücksichtigt werden wie Zahlungsziel und Zahlungsgewohnheiten der Kunden. 
Die Höhe der Außenstände und ihre Kapitalkosten gehören ebenfalls in den 
Vertriebskostenplan, weil die Vertriebsleitung die Zahlungsziele vereinbart und 
durch ihren unmittelbaren Kontakt mit den Kunden in gewissem Umfang 
Einfluß auf deren Zahlungsweise und Zahlungsmoral hat. 

Bereits im Stadium der Erstellung des Werbeplanes und des Verkaufsförderungs- 
planes muß die Höhe der dafür vorgesehenen Gesamtausgaben planungsmäßig 
festgelegt werden. Diese Beträge sollen nicht starr sein, aber die Leiter der 
Werbe- und Verkaufsförderungs-Abteilungen benötigen eine Richtzahl, an der 
sie sich beim Aufbau ihrer Pläne, die ja nie ohne Zusammenhang mit den 
Kosten gesehen werden dürfen, orientieren können. Der Fall, daß für diese 
Ausgaben unbeschränkte Mittel zur Verfügung stehen, dürfte eine wohl kaum 
vorkommende Ausnahme darstellen. 

Schließlich verbleibt die Vorausberechnung der großen Gruppe der mit der 
Durchführung des Absatzes verbundenen Kosten: die Vertriebskosten im enge- 
ren Sinne. Hierher gehören die Gehälter, die Provisionen, die Reisekosten, Kraft- 
fahrzeugkosten der Vertreterorganisation, Mieten, Postkosten, Licht, Heizung, 
Versand-, Frachtkosten und andere. Wenn auch die Vorgabe dieser Vertriebs- 
kosten nach Kostenarten die einfachste Methode sein dürfte, so ist dieses Ver- 
fahren doch für eine Überwachung, Analyse und Auswertung nur ganz be- 
schränkt brauchbar. Zudem läßt sich bei einer solchen globalen Zusammenfas- 
sung nur schwer in jedem Einzelfall die Verantwortlichkeit für die Kosten Ver- 
ursachung klären. Deswegen sollten die Vertriebskosten nach Kostenstellen oder, 
wie es Hessenmüller vorschlug, nach den absatzwirtschaftlichen Funktionen 
aufgeteilt werden. Auch andere Gliederungen sind denkbar, doch bietet die 
funktionelle Gliederung erhebliche Vorteile in der Zurechnung, Kalkulation 
und Vertriebskostenanalyse. 
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Voraussetzung für eine funktionelle Zurechnung der Vertriebskosten ist eine 
klare Gliederung der Vertriebsorganisation nach (1) Vertriebsleitung; (2) Markt- 
forschung; (3) Verkaufsförderung; (4) Werbung; (5) Auftragseinholung und Ab- 
wicklung mit Verkaufsbüro und Vertreterorganisation; (7) Kundendienst; (8) La- 
gerhaltung und (9) Versand. Eine so aufgebaute funktionelle Gliederung der Ver- 
triebskosten stellt auch das Gerüst für die Erstellung des Absatzplanes 
dar, wobei im Idealfall Funktionen und Verantwortungsbereiche übereinstim- 
men. 

Die Untersuchung, Zurechnung und Vorgabe der Vertriebskosten macht die 
gleiche Einteilung wie bei den Produktionskosten erforderlich. Alle Kosten, 
die unmittelbar einem bestimmten Verantwortungs- oder Funktions- 
bereich zugerechnet werden können, werden als direkte Vertriebskosten 
unmittelbar erfaßt. Dies gilt z. B. für die Gehaltskosten, die Vertreterprovisi- 
onen, Kosten der Vertr et erfahr zeuge usw. Dabei sollte das Bestreben dahin ge- 
hen, die Vertriebskosten so aufzuteilen, daß möglichst jeder Aufwandsposten 
direkt einem Kostenbereich zugerechnet werden kann, und zwar dem, der für die 
Kostenverursachung zuständig ist. Doch werden immer gewisse Kosten ent- 
stehen, bei denen eine eindeutige Zurechnung nicht möglich ist, und die des- 
wegen nach bestimmten vorher festgelegten Schlüsseln zugerechnet werden 
müssen. Dies gilt vor allen Dingen für die Gemeinkosten im weiteren Sinne, 
wie freiwillige soziale Aufwendungen, Anteile an Raumkosten, Instandhaltungs- 
kosten, anteilige Verwaltungskosten und andere. Häufig empfiehlt es sich, zu- 
mindest für die Zwecke der Planung diese indirekten Kosten gesondert zu 
erfassen und sie global zu überwachen. 

Von erheblicher Bedeutung für den Vertriebskostenplan ist die Unterscheidung 
und Gliederung der Vertriebskosten nach fixen und variablen. Wenn auch 
auf lange Sicht alle Kosten beeinflußbar und damit variabel sind, so lassen 
sich doch für den Zeitraum einer jährlichen Planungsperiode unveränderliche 
und variable Kosten unterscheiden. 

Zu den fixen Kosten gehören nicht nur die Kosten der Anlagen und Ein- 
richtungen, sondern auch solche Kosten, die tatsächlich unabhängig vom Ab- 
satzvolumen sind. Es seien hier nur erwähnt die Gehälter des Innen- und 
Außendienstes der Vertriebsorganisation, Fixum und pauschale Spesen für die 
Vertreter, Mieten für Lagerräume, Kraftfahrzeugkosten u.a. Gerade diese Kosten 
bedürfen bei der Aufstellung des Planes der besonderen Aufmerksamkeit, wenn 
man eine Ausweitung der fixen Kosten und Erstarrungserscheinungen im 
Kostengefüge vermeiden will. Diese Kosten werden unabhängig von der Rea- 
lisierung des Absatzplanes vorgegeben. Sie entziehen sich auch meist für 
die Dauer eines oder mehrerer Planungsabschnitte jeder Beeinflussung. 

Demgegenüber sind die variablen Vertriebskosten, wie Reisekosten, Werbe- 
kosten, Provisionen, Porto- und Frachtkosten, Umsatzsteuer u. a. weitgehend 
abhängig vom Umsatz, der Zahl der Aufträge, der Auftragsgröße und den 
Absatzwegen. Sie können nach diesen Bezugsgrößen vorgegeben werden. 
Zum Teil sind sie auch in einen Fixkostenteil und einen variablen Teil aufzu- 
spalten. 

Die Kostenvorgaben im Vertriebsbereich stützen sich stärker als in der Pro- 
duktion auf Auswertungen der Vergangenheitszahlen, die dem geplanten Umsatz 
angepaßt werden müssen, und der Erfahrung und persönlichen Einschätzung 
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der Kostenentwicklung durch den Vertriebsleiter und seiner Abteilungsleiter. 
Dabei ist darauf zu achten, daß nicht überhöhte Kosten der Vergangenheit zur 
Grundlage für die zukünftige Planung gemacht werden. 

Das Ausmaß der fixen und variablen Vertriebskosten ist schließlich auch 
von erheblicher Bedeutung für die Elastizität einer Unternehmung und damit 
die Anpassung des Vertriebssektors an wirtschaftliche Wechsellagen. Ein hoher 
Anteil von fixen Kosten erschwert solche rechtzeitigen Anpassungen. Ein 
hohes Fixum für die Vertreterorganisation bindet das Unternehmen zumindest 
für die Dauer der Kündigungsfrist an diese Kosten, die Zahlung von Umsatz- 
provisionen bringt die Vertreter Vergütungen in ein proportionales Verhältnis 
zum Umsatzvolumen. Hierher gehört auch z. B. der Abschluß langfristiger Ver- 
träge mit freiberuflichen Verkaufs- und Werbeberatern und anderen freien 
Mitarbeitern, die langfristige Belegung von Zeitschriften für Insertionen, weiter 
z. B. die Frage, ob Verkaufslager in Mieträumen oder eigenen Gebäuden ein- 
gerichtet werden sollen, ob die Auslieferung der Aufträge mit eigenen Fahr- 
zeugen oder durch Spediteure, Bahn oder Post erfolgen soll, der Umfang der 
Kapitalbindung in den Außenständen und der Lagerhaltung, schließlich aber 
auch Überlegungen über totale oder selektive Kundenbedienung, über Annahme 
und Ablehnung von Kleinaufträgen und die Festlegung von Mindestauftrags- 
größen. 

Nach Erstellung der Teilpläne sind die im Verkaufsplan, Werbeplan, Verkaufs- 
förderungsplan und Vertriebskostenplan vorgesehenen Maßnahmen wertmäßig 
und ausgabenmäßig festzulegen, die Pläne aufeinander abzustimmen und zu 
koordinieren . Als letzter Schritt kann dann aus den Teilplänen des Absatzbe- 
reiches das Absatzergebnis vorausberechnet und in den späteren Soll-Ist-Vergleich 
mit einbezogen werden. 

Mit dem Investitionsplan, dem Produktionsplan und den anderen Teilplänen des 
Betriebes ist schließlich der Absatzplan zum Gesamtplan zusammenzustellen. 
Dabei sollten auf jeden Fall wenigstens die größeren Ausgaben auch nach Mona- 
ten bestimmt werden, um einen Überblick zu erhalten, inwieweit nicht nur 
insgesamt, sondern auch in den einzelnen Monaten Einnahmen und Ausgaben 
in ein Gleichgewicht gebracht werden. 

Dabei werden sich unter Umständen Verlagerungen oder Streichungen ergeben, 
gegebenenfalls können auch für den Werbeplan oder einen der anderen Teil- 
pläne zusätzliche Mittel bereitgestellt werden, die zu Änderungen in den Plan- 
vorgaben führen. Sogar der Umsatzplan kann noch von solchen Änderungen be- 
einflußt werden, wenn z. B. zusätzliche Mittel für die Werbung noch die Ein- 
führung eines neuen Artikels zulassen. 



C. Dynamische Absatzplanung 

Vorausschauende Planung im Absatzbereich verhindert, daß das Unternehmen 
sich unvorbereitet vor neue Marktsituationen gestellt sieht. Sie ist überhaupt 
die einzige Möglichkeit, rechtzeitig Anpassungen an sich ändernde wirtschaftliche 
Entwicklungstendenzen vorzunehmen. Das Marktgeschehen, der allgemeine 
Trend der wirtschaftlichen Entwicklung, die allgemeine konjunkturelle Situa- 
tion, saisonale Bewegungen, Auswirkungen wirtschaftlicher und nichtwirtschaft- 
licher Maßnahmen entziehen sich weitgehend einer Beeinflussung durch ein 
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einzelnes Unternehmen. Dennoch hat bei rechtzeitiger Erkenntnis der Markt- 
situation ein Unternehmen durchaus die Möglichkeit, in gewissen Grenzen 
die Marktsituation zu seinen Gunsten zu beeinflussen. 

Neben einer elastischen Kostengestaltung kann, wie bereits ausgeführt, eine 
Überprüfung der Vertriebsorganisation (Innen- und Außendienst) notwendig 
werden. Die Absatzleistung kann gesteigert werden, wenn es gelingt, das Ver- 
kaufssortiment und die Produktgestaltung gegenüber vergleichbaren Erzeug- 
nissen attraktiver zu gestalten. Auch durch besonders geeignete Werbemaß- 
nahmen kann versucht werden, verstärkt Einfluß zu gewinnen. Schließlich 
kann bei rückläufiger Konjunktur auch durch eine elastische Preisstellung der 
Absatzmarkt beeinflußt werden. In allen Fällen bietet sich eine Vielzahl 
von Möglichkeiten an. Die Wahl der richtigen Mittel und deren Erfolg hängen 
von der jeweiligen Marktsituation ab. 

Es gehört zu den Eigentümlichkeiten des Vertriebes, daß dieser nicht den 
gleichen Gesetzen unterliegt wie die Produktion. Die Unternehmungsleitung 
hat nicht die gleichen Einwirkungsmöglichkeiten auf den Absatz ihrer Erzeug- 
nisse wie auf die Produktion. Eine bestimmte Maschine und ein bestimmtes 
Produktionsaggregat hat stets etwa den gleichen Fertigungsausstoß je Zeitein- 
heit bei etwa gleichbleibenden Kosten. Die Vorgaben für die Produktion werden 
nur selten einschneidende Änderungen erforderlich machen. 

Anders im Vertriebssektor. Die Schwierigkeiten einer Planung im Bereich 
der Absatzwirtschaft liegen gegenüber der Produktion vor allem in der Tat- 
sache, daß der Vertrieb unmittelbar auf den Markt, die Konkurrenz und 
den Konsumenten stößt, und daß er es nicht wie die Produktion mit Maschinen, 
sondern mit Menschen als Mitarbeiter zu tun hat. Diesen Menschen, mit denen 
es der Vertrieb zu tun hat, ist gemeinsam, daß- ihre Entscheidungen und 
ihr Handeln nicht ausschließlich rationalen Überlegungen unterliegen, sondern 
daß ihr Verhalten weitgehend von emotionalen und irrationalen Momenten be- 
stimmt wird. Die Kunden reagieren unterschiedlich auf bestimmte Verkaufs- 
förderungs- und Werbemaßnahmen. Die Verkäufer können beim gleichen 
Kunden unterschiedliche Erfolge erzielen. Die Konsumgewohnheiten der Ab- 
nehmer unterliegen einem fortwährenden Wandel. Hinzu kommt, daß nicht nur 
Artikel gleicher Verwendungsmöglichkeiten miteinander in Konkurrenz stehen, 
sondern heute konkurriert die Butter mit dem Auto oder der Ferienreise. 

Diese Momente erschweren nicht nur eine Planung im Bereich der Absatzwirt- 
schaft, sondern sie erfordern die unbedingte Elastizität des Planes. Stärker 
als in jedem anderen Bereich ist der Absatzplan Änderungen und der Not- 
wendigkeit zur Anpassung an veränderte Gegebenheiten unterworfen. 

Die gleichen vorgenannten Gründe erschweren auch eine Untersuchung und 
Analyse der Abweichungen im Absatzplan. Ursache und Wirkung lassen sich 
in der Produktion regelmäßig ohne Schwierigkeiten erkennen. Im Bereich des 
Absatzes sind sie oft undurchsichtig, so daß man vielfach nur auf Mut- 
maßungen angewiesen ist. Das Schwergewicht der Kontrolle muß deshalb auf 
einer laufenden Analyse des Umsatzes und der Vertriebskosten liegen. Dabei 
muß man sich vor einer Überbetonung der Kosten hüten. Eine Einschränkung 
der Vertriebskosten — man denke nur an die Werbekosten — kann unter Um- 
ständen verhängnisvolle Folgen haben. 

Das bedeutet aber nicht, daß sich Absatz und Absatzkosten einer Kontrolle 
und Überwachung überhaupt entzögen. Die Ermittlung und Analyse der Ver- 
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triebskosten nach Verkaufsbezirken, nach Absatzwegen, nach Auftragsgrößen, 
nach Kostenträgern und Kostenstellen, die allerdings oft nur annähernd durch- 
geführt werden kann, ist von unschätzbarem Wert für künftige Dispositionen. 
Als Beispiel sei hier einmal das Muster einer Ergebnisrechnung nach Ver- 
treterbezirken (Schaubild 7) gezeigt. Dieses Muster kann ergänzt werden um 
(1) Anzahl der Vertreter-Besuche, (2) Kosten je Besuch, (3) Anzahl der Aufträge, 
(4) Kosten je Auftrag und (5) durchschnittliche Auftragsgröße. 

Schaubild 7 

Ergebnis-Rechnung 

nach Vertreter-Bezirken 





1958 


Abweichung 


Plan-Soll 

DM 


Ist 

DM 


+ 


— 


Brutto-Erlös 


382 700 


396 000 


mmm 




Rabatte 


38 300 


38 800 


■■■ 




Skonti 


7 600 


7 500 


HKS 


100 


Netto-Erlös 


336 800 


349 700 


12 900 




W aren-Einstands wert 


191 400 


197 000 


5 600 




Rohgewinn 


145 400 


152 700 


7 300 




Provision 


mmm 


mmm 


700 


mum 


Kfz. -Kosten 




■H 






Reisespesen 


2 400 








Postkosten 


1800 


1900 






usw. 








mtm 


Vertreterkosten — ges. 


mmm 


| WEM 


700 




V ertreterergebnis 


■ilfl 


WEEM 


6 600 




°/o von Rohgewinn 


62,31 


63,65 







Das nächste Schaubild 8 zeigt die Verfolgung der Ist-Kosten der Kosten- 
stelle Kundendienst im Verlauf eines Jahres. Das Schaubild 9 faßt dann 
das Jahresergebnis mit einer Gegenüberstellung + — zusammen. Hierher 
gehört auch das weite, heute noch unerforschte Feld der Messung des Erfolges 
von Werbemaßnahmen und die Beurteilung der Relation zwischen Kosten und 
Erfolg. 

Die Probleme der Absatzplanung konnten hier zum Teil nur stichwortartig ge- 
streift werden. 

Es bleibt festzuhalten, daß das Absatzbudget die brauchbarste Einrichtung 
für eine Überwachung und Kontrolle der Absatzkosten ist. Die Planung 
und Durchleuchtung der einzelnen Verantwortungsbereiche führt häufig über- 
haupt erst einmal die bestehenden Kosten Verhältnisse im Vertriebssektor vor 
Augen. 

Schon hierbei ergeben sich wichtige Erkenntnisse über die Zweckmäßigkeit 
der Vertriebsorganisation und die Richtigkeit der Absatzpolitik. Der spätere 
Soll-Ist-Vergleich und die Analyse der Abweichungen bilden dann wiederum 
Grundlage für organisatorische und dispositive Maßnahmen auf dem Absatz- 
sektor des Unternehmens. 
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Schaubild 8 

Vertriebskosten-Analyse 

Kostenstelle Kundendienst 





Soll 




Ist 






Jahresplan- 

DM 


Januar 

DM 


Februar 

DM 


März 

DM 


April 

DM 


Gehälter, soz. Aufw. 


240 000 


18 000 


■sn 


19 000 




Reisespesen 


36 000 


2 000 




2 000 




Kfz.-Kosten 


60 000 


4 000 




5 000 




Materialkosten 

usw. 


72 000 


7 000 


8 000 


8 000 




Kosten — ges. 


408 000 


31 000 


34 000 


34 000 




Anzahl der Einsätze 


30 600 


2 600 


2 800 


2 900 




Kosten je Einsatz 


13,33 


11,92 


12,14 


11,72 





Schaubild 9 

Kostenstelle Kundendienst 





Ist 


Soll 


Abweichung 




1957 

DM 


1958 

DM 


1958 

DM 


+ 


— 


Gehälter, soz. Aufw. 


210 000 


236 000 


240 000 


■Mi 


4 000 


Reisespesen 


31 000 


38 000 


36 000 






Kfz.-Kosten 


55 000 


61 000 


60 000 






Materialverbrauch 

usw. 


65 000 


69 000 


72 000 


■■ 


3 000 


Kosten — ges. 


351 000 


404 000 


408 000 




7 000 


Anzahl der Einsätze 


28 000 


31 000 


30 600 


400 




Kosten je Eins. (DM) 


12,54 


13,03 

1 


13,33 




0,30 



Dabei ist es nicht so sehr entscheidend, mit welchem Verfahren und mit 
welchen Methoden man eine Absatzplanung betreibt, es kommt nur darauf an, 
daß sie der Rationalisierung und Elastizität des Vertriebswesens und damit der 
Stärkung seiner Leistungsfähigkeit im wirtschaftlichen Wettbewerb dient. 





















































Produktionsplanung 

einschließlich Planung des Fertigungsprogramms 

Von Prof. Dr. W. K i 1 g e r , Saarbrücken 



l.Die Produktionsplammg als Teil der gesamtbetrieblichen Planung 

In ähnlicher Weise, wie sich die gesamten Aufgaben der Produktionsbetriebe 
auf die fünf großen Tätigkeitsbereiche Absatz, Produktion, Beschaffung, Finan- 
zierung und Rechnungswesen verteilen lassen, zergliedert sich die gesamtbe- 
triebliche Planung in Teilpläne. 

In marktwirtschaftlich orientierten Wirtschaftssystemen pflegt an der Spitze der 
betrieblichen Teilpläne der Absatzplan zu stehen. JDurch ihn werden die unter 
bestimmten Absatzbedingungen während des Planungszeitraumes zu erwar- 
tenden Verkaufsmengen und Verkaufserlöse der einzelnen Produktarten fest- 
gelegt. Wie die Übersicht 1 erkennen läßt, besteht der nächste Schritt der 
Planung darin, aus den Verkaufsmengen die Produktionsmengen abzuleiten. 
Diese Aufgabe erfüllt die Fertigungsprogrammplanung, die den ersten großen 
Teilbereich der Produktionsplanung darstellt 1 ). Stimmen in den einzelnen Teil- 
perioden die Absatzmengen mit den Produktionsmengen nicht überein, so tritt 
zwischen den Absatzplan und den Fertigungsprogrammplan gewissermaßen 
als „Differenzplan“ automatisch die Lagerplanung für Erzeugnisse. 

Liegen die Produktionsmengen für alle Erzeugnisarten fest, so muß der 
Fertigungsvollzug geplant werden. Die Fertigungsvollzugsplanung stellt den 
zweiten großen Teilbereich der Produktionsplanung dar; sie umfaßt die Be- 
reitstellungsplanung und die Arbeitsablaufplanung. 

Mit Hilfe der Bereitstellungsplanung wird der zur Realisation des geplanten 
Fertigungsprogrammes erforderliche Bedarf an Betriebsmitteln, Arbeits- 
kräften, Fremdleistungen und Werkstoffen ermittelt. An die Bereitstellungs- 
planung schließen sich unmittelbar die Lagerplanung für Werkstoffe und die 
Beschaffungsplanung an. 

Die Arbeitsablauf planung, als zweiter Teilbereich der Fertigungsvollzugspla- 
nung, legt die zeitliche Ordnung fest, nach der die Produktion verlaufen soll. 

Die bisher aufgeführten Teilpläne befassen sich vorwiegend mit der mengen- 
mäßigen Seite des Betriebsprozesses. Ihnen zur Seite stehen, wie das Schema 
der Übersicht 1 erkennen läßt, die Finanzplanung, durch welche der zur 
Realisation aller übrigen Pläne erforderliche Geld- und Kapitalbedarf ermittelt 



*) Von der umfangreichen Literatur über das Gebiet der betrieblichen Planung und ins- 
besondere über den Aufbau der Produktionsplanung sei an dieser Stelle auf E. Guten- 
berg, Grundlagen der Betriebswirtschaftslehre, I. Band, Die Produktion, 3. Auflage, 
Berlin, Göttingen, Heidelberg 1957, Seite 109 ff., hingewiesen, an dessen Ausführungen 
wir uns im folgenden anschließen. 
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Die Produktionsplanung im System der Gesamtplanung 

wird, und die Kosten - und Erfolgsplanung. Mit Hilfe der Kostenplanung, die 
am zweckmäßigsten in der Form der flexiblen Plankostenrechnung durchge- 
führt wird, werden für alle Kostenstellen und für alle Kostenträger die unter 
der Voraussetzung wirtschaftlichen Handelns bei Realisierung aller Teilpläne 
zu erwartenden Kosten festgelegt. In der Erfolgsplanung werden die ge- 
planten Absatzmengen mit den zugehörigen Verkaufspreisen bewertet und 
die so erhaltenen Planerlöse den Planselbstkosten der entsprechenden Erzeug- 
nisse gegenübergestellt, wodurch man für jede Erzeugnisart oder -gruppe den 
Plangewinn oder -Verlust erhält. 

Obwohl die betriebliche Planung aus zahlreichen Teilplänen besteht, muß sie 
infolge der Interdependenz aller Teilpläne gleichzeitig eine Einheit darstellen. 
Jeder Teilplan baut einerseits auf den Ergebnissen der vorgelagerten Pläne wei- 
ter und bildet andererseits die Grundlage aller folgenden Pläne. Diese Ab- 
stimmung aller Teilpläne dürfte es sein, die in der Praxis die Planung so 
sehr erschwert. 

Eine weitere Schwierigkeit der betrieblichen Planung resultiert aus der Tat- 
sache, daß in fast alle Teilpläne, insbesondere aber in den Absatzplan, Plan- 




